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Resumen 
 
Este trabajo aborda el conocimiento como un recurso estratégico e importante para las 
organizaciones, en especial para la supervivencia y competitividad de las pymes. Al 
tiempo que describe los fundamentos teóricos y prácticos sobre el enfoque de la gestión 
del conocimiento y los procesos de generación y transferencia del conocimiento, los 
cuales se analizan desde la teoría de los recursos y capacidades y de  la espiral del 
conocimiento de Nonaka y Takeuchi. El objetivo del trabajo es analizar la naturaleza 
estratégica del conocimiento en las prácticas de gestión de las pymes y proponer una 
herramienta para gestión del conocimiento en estas organizaciones. Se utilizó una 
metodología de investigación exploratoria bajo la metodología de investigación cualitativa 
asentada en el estudio de casos. Los principales resultados del trabajo conllevan a 
concluir que el conocimiento generado en las pymes no es gestionado, por tanto no se 
refleja de manera estratégica en la gestión de las mismas. Finalmente, se concluye que 
es necesaria una gestión más exhaustiva del conocimiento  tácito apoyado en el mando 
medio para el éxito de las Pymes 
  
Palabras Clave: Generación, Transferencia y Gestión de conocimiento, Teoría de 
recursos y capacidades, espiral del conocimiento, Pymes.  
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Abstract 
Strategic nature of knowledge in the organizational practices of SMEs in the 
municipality of Palmira. 
 
This paper deals with knowledge as a strategic and important resource for organizations, 
especially for the survival and competitiveness of SMEs while describing the theoretical 
and practical foundation about the approach of the knowledge management as well as the   
generation and transfer of knowledge, which are analyzed from the theory of resources 
and capabilities and the knowledge spiral of Nonaka and Takeuchi. The objective of this 
study is to analyze the strategic nature of knowledge management practices of SMEs and 
the proposal of a tool for knowledge management within these organizations. An 
exploratory research methodology in qualitative research methodology grounded in case 
studies was used.  
The main results of this work lead to the conclusion that the knowledge generated in the 
SMEs is not managed; therefore it is not reflected strategically in the management of 
them. Finally, it is concluded that it is necessary a more exhaustive management of the 
implicit knowledge supported in the middle management for the success of SMEs. 
 
 
Keywords: Generation, Transfer and Knowledge Management, Theory of resources and 
capabilities, spiral of knowledge, SMEs. 
 
 
  
 
Introducción 
Importancia y objetivos de la investigación   
 
Se vive un momento de importante transición del ambiente económico, donde la gestión 
del conocimiento adquiere un papel central en la competitividad de las empresas y 
países. Aunque las ventajas de localización, mano de obra barata, recursos naturales y 
capital financiero son elementos importantes de competición, el conocimiento debido a la 
globalización de los mercados, el desarrollo tecnológico, los  volúmenes de información 
disponible y la rapidez de su intercambio, se ha convertido en un elemento clave de 
competición y un elemento central en procesos de innovación y a su vez de 
supervivencia de las organizaciones. 
 
De igual manera, aspectos económicos como la apertura económica del país, la 
competición interna y externa con empresas de países desarrollados y muy 
específicamente con aquellos países con los que se tienen tratados de libre comercio ya 
firmados y otros por venir, le traen grandes desafíos a las PYMES colombianas, 
aumentando la necesidad de invertir en tecnología, en capacitación y administración del 
conocimiento. 
 
La administración del conocimiento va más allá de la inversión en tecnología o 
gerenciamiento de la innovación. Ella comprende las características y demandas del 
ambiente competitivo y de las necesidades individuales y colectivas asociadas a los 
procesos de aprendizaje. 
 
Tales necesidades señalan una gran oportunidad de crear círculos virtuosos de 
generación de conocimiento. Los cuales ocurren cuando las organizaciones son 
conscientes de la necesidad de reinventarse, desarrollar nuevas competencias, probar 
nuevas ideas, aprender continuamente,  buscar nuevos y grandes desafíos, adoptar 
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estilos, estructuras y procesos gerenciales que desencadenan procesos similares a nivel 
del individuo. 
 
En ese sentido, Nonaka (2003) anota que “en una economía cuya única incertidumbre es 
la incertidumbre, la mejor fuente  para   obtener ventajas competitivas duraderas es el 
conocimiento”. 
 
Aunque la historia de la gestión del conocimiento empieza como una moda a inicios de la 
década de los noventa, en los países desarrollados. Hoy ha madurado este concepto y 
para Latinoamérica es un momento interesante, ya que mientras Estados Unidos y 
Europa pasaron por el modelo de administración del conocimiento  y en este momento se 
preocupan por armar universidades corporativas, en Colombia como el resto de 
Latinoamérica se ha iniciado la época de la administración del conocimiento. (Flores, 
2007)1. 
 
Con base en ese contexto, esta  investigación  busca  situar el conocimiento como un 
recurso estratégico en  organizaciones como las PYMES, elemento que debe ser 
administrado de manera que trascienda en la organización y se vea reflejado en su 
supervivencia en mercados cada día más exigentes y competitivos. En Colombia, las 
PYMES constituyen cerca del 90% de las empresas del país, siendo estas cruciales en la 
generación de empleo en los diferentes sectores económicos y productivos del mismo. 
Aunque son muchas las deficiencias administrativas de estas empresas, también se 
destacan algunas  fortalezas que se encuentran basadas en  intangibles como (know-
how) y  la experiencia, según Quiroz (2007).  
 
Por lo cual, en este trabajo, se parte de la consideración del conocimiento como un 
recurso estratégico para las PYMES, el cual posee una serie de características  y 
propiedades muy concretas  y que al ser gestionadas son  capaces  de  lograr ventaja 
competitiva. Sin embargo, el hecho de poseerlo no es suficiente para lograr ventaja 
competitiva. Es necesario, desarrollar una serie de mecanismos los cuales contribuyan 
                                                 
 
1
 Revista Dinero “El conocimiento también se administra” http://www.dinero.com, 12,07,2007 
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en la adquisición, asimilación y transformación del conocimiento como recurso fuente de 
ventajas competitivas.  Más aún en organizaciones menos estructuradas y con mayor 
número de problemas, como las pymes y en especial en el contexto local (la ciudad de 
Palmira –Valle). 
 
De este modo el objetivo principal propuesto en esta investigación es analizar la 
naturaleza estratégica del conocimiento en las prácticas de gestión de las pymes y 
proponer una herramienta para gestión del conocimiento en estas organizaciones.  
Se decidió para ello, realizar un estudio de casos en el  cual se involucro tres PYMES  
del área urbana del Municipio de Palmira. Estas empresas se desempeñan en labores  
tales como la confección,  la fabricación de muebles y accesorios decorativos y la 
prestación de servicios especializados  en montajes eléctricos y electrónicos. A partir  de 
este propósito principal se especificaron estos objetivos. 
 
 Caracterizar los elementos estratégicos del conocimiento como una herramienta  
de gestión en la PYMES 
 Analizar los procesos de generación y transferencia del conocimiento en las 
Pymes de Palmira, apoyados en el modelo SECI de Nonaka y Takeuchi 
 Reconocer las herramientas de gestión del conocimiento  utilizadas directamente 
o indirectamente dentro de las PYMES 
 Identificar las posibles barreras existentes en el planteamiento y ejecución de un 
programa de gestión del conocimiento. 
 Proponer el modelo SECI, como herramienta de gestión  para las PYMES. 
 
Estructura de la investigación 
Esta investigación  está constituida básicamente en dos partes:   
 
a) Una parte teórica formada por los dos primeros capítulos, en los cuales se exponen las 
motivaciones y el objetivo principal de la investigación, sumado a  una revisión 
bibliográfica donde se puede encontrar un marco teórico donde se expone la postura  
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teórica acogido como lo es la Teoría de Recursos y Capacidades, bibliografía sobre 
gestión del conocimiento   y  el Modelo SECI  propuesto por Nonaka Y Takeuchi  en 
1995, sus dimensiones ontológicas y epistemológicas y en detalle las cuatro etapas del 
modelo como lo es la socialización, externalización, combinación y internalización del 
conocimiento; 
 
b) En el capítulo tres se expone la metodología utilizada en el desarrollo del proyecto el 
cual puede clasificarse como una investigación exploratoria bajo la metodología de 
investigación cualitativa asentada en el estudio de casos. El análisis de los casos se 
realizo de forma individual y cruzada y de esta forma poder desarrollar un modelo 
conceptual sobre la generación y la transferencia del conocimiento  en los casos 
analizado y de esta cumplir los objetivos propuestos  en la investigación como lo es  
explorar a detalle los procesos  de creación y  transferencia  de conocimiento tácito y 
explicito  existentes en las PYMES del municipio de Palmira. También se busca 
identificar la importancia que tiene el conocimiento del personal para los directivos de los 
casos estudiados, las herramientas existentes dentro de las organizaciones vitales para 
poner en funcionamiento una herramienta de gestión del conocimiento y las posibles 
barreras afrontaría este visto desde la perspectiva de la gerencia. Por último  en el 
capitulo tres realizado el análisis  de la información obtenida de los casos de estudio se 
propone el modelo SECI de Nonaka  y Takeuchi,  apoyado en el modelo de gestión de 
conocimiento Middle-Up-Down como herramienta de gestión del conocimiento para las 
PYMES estudiadas. Por último, se presentan en el capitulo cuatro las  principales 
conclusiones de la investigación con el fin de dar respuesta a los objetivos previamente 
establecidos. También se indican las futuras investigaciones que permitirán continuar la 
línea de estudio iniciada en el presente trabajo de investigación. 
 
  
 
Capítulo 1  
Problema y objetivos de la investigación 
1.1 Problema  de investigación 
 
Descripción del problema. La sociedad moderna se encuentra expresamente delineada  
bajo  un marco de desarrollo económico-social donde se optimizan las posibilidades que 
ofrecen las tecnologías de la Información y la comunicación de cara a crear conocimiento 
y satisfacer las necesidades de las personas y de las organizaciones. Para dar respuesta 
a este desafío, cobra una vital relevancia la adquisición, almacenamiento, procesamiento, 
evaluación y difusión de datos, de información pero, sobre todo, del conocimiento. En 
este contexto  “el conocimiento  se ha convertido en uno de los activos más importantes 
para las organizaciones, a causa de que su gestión crea riqueza  o valores añadidos los 
cuales permiten la adquisición de ventajas en los mercados” (Nieves; León, 2001, p 121).  
El entorno cambiante y de incertidumbre en el que se mueven las organizaciones 
actualmente, obliga a una continuada búsqueda de  ventajas que les permita competir en 
igualdad de condiciones en los mercados nacionales e internaciones y es ahí que se le 
debe reconocer la preponderancia al  conocimiento como el recurso estratégico de mayor 
interés en la organización, y  de proponer pautas para su generación, adquisición, 
codificación, transferencia y aplicación para la obtención de una ventaja competitiva 
sostenible.  
Algunos estudios realizados por la ANIF en Colombia, muestran que cerca del  90% del 
total  de las empresas del país están conformado por PYMES, cuyas principales 
fortalezas son intangibles como la experiencia  y el know-how (Quiroz, 2007). Esos 
estudios evidencia la importancia que tiene el conocimiento como un recurso intangible 
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para la mayoría de las pymes del país. Motivo por el cual en la presente investigación  se 
propone  un estudio detallado de la relevancia del conocimiento como recurso estratégico 
y su gestión como instrumento básico en su práctica empresarial. Surge entonces la 
necesidad de entender como las Pymes desarrollan capacidades estratégicas 
fundamentadas en creación, uso y gestión de conocimientos claves para su permanencia 
y supervivencia en el mercado, a pesar de las grandes dificultades inherentes a su 
estructura, recursos y procesos de gestión limitados. 
 
Este interés se extiende a nivel local, que cuenta con  cerca de 6000  empresas  
catalogadas como  PYMES (Anuario estadístico del municipio de Palmira 2009), las 
cuales se encontraban matriculadas en la cámara de comercio de la ciudad a diciembre 
de 2009 y  se desempeñan en  diversos sectores económicos, lo cual convierte a Palmira 
en un territorio  muy promisorio para el desarrollo de la región  sur oriental del 
departamento del Valle del Cauca.  
Debido al gran número de las pymes locales, a su importancia para la economía local y 
regional, emerge la necesidad de comprender la forma en que esas empresas logran 
competir en los distintos mercados (a nivel local, regional, nacional y en algunos casos a 
nivel internacional) y como el conocimiento catalogado actualmente por muchos 
académicos como un elemento estratégico de competición, es creado, usado y 
gestionado en ese tipo de organizaciones. Con base en el contexto anterior, algunas 
preguntas emergen como el problema del presente trabajo. 
1.2 Preguntas de la investigación  
 
¿Cómo se crea, usa y gestiona el conocimiento  en las pymes? ¿Cómo es o puede ser 
usada la naturaleza estratégica del conocimiento en la práctica organizacional de las 
pymes? 
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1.3 Objetivos de la Investigación 
1.3.1 Objetivo General 
 Analizar la naturaleza estratégica del conocimiento en las prácticas de gestión de 
las pymes y proponer una herramienta para gestión del conocimiento en estas 
organizaciones. 
1.3.2 Objetivos específicos 
 Caracterizar los elementos estratégicos del conocimiento como una herramienta  
de gestión en la PYMES 
 Analizar los procesos de generación y transferencia del conocimiento en las 
Pymes de Palmira, apoyados en el modelo SECI de Nonaka. 
 Reconocer las herramientas de gestión del conocimiento  utilizadas directamente 
o indirectamente dentro de las PYMES 
 Identificar las posibles barreras existentes en el planteamiento y ejecución de un 
programa de gestión del conocimiento. 
 Proponer el modelo SECI, como herramienta de gestión  para las PYMES. 
1.4 Justificación 
 
Desde el punto de vista teórico, el paradigma de desarrollo y competitividad vigente 
basado en el  uso de la información como materia prima y del conocimiento como recurso 
estratégico (Castells, 2000), dio lugar a una nueva economía enmarcada por condiciones 
más intensificadas de competición, patrones de consumo y condiciones de distribución 
cada vez más sofisticados, aumento de las inversiones de capital, aumento en la 
generación de nuevos productos y servicios,  reducción del ciclo de vida, entre otros.  
Estos elementos se vuelven desafíos para las organizaciones, las cuales concentran sus 
esfuerzos volcándolos hacia la adopción de diversas prácticas y desarrollo de 
capacidades que les permitan transformar la información en conocimiento de valor para 
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la organización (Prusak; 1997). Por tanto, el conocimiento es un elemento central para la 
competitividad de las organizaciones como señalado por Castells (2000), Prusak (1997), 
Nonaka y Takeuchi (1995). Con base en esos abordajes, entonces se asume que el 
conocimiento es un elemento clave de competición para las pymes, evidenciando la 
necesidad de gestionarlo. 
 
El estudio de la gestión de conocimiento en las organizaciones se da a través de tres 
vertientes: los procesos generadores de conocimiento, los procesos de aprendizaje, 
transmisión  y  difusión de conocimiento  y  la medición de los activos intangibles (Bueno 
y Morcillo 2002, citado por Estrada y Dutrénit, 2007). No en tanto, este trabajo se centra 
en las primeras dos vertientes, debido a la necesidad prioritaria de que las pymes sean 
generadoras de conocimiento propio, así como generadoras de los procesos de 
aprendizaje, transmisión y difusión del conocimiento que le permitan convertir el 
conocimiento generado al interior  y captado del exterior en nuevo conocimiento. 
 
Con base en esa prioridad, este trabajo se fundamenta en la teoría de recursos y 
capacidades, sustentado  en el argumento de que los recursos organizacionales 
respaldan la ventaja competitiva  (Wernerfelt 1984, Barney 1991 Grant, 1991; Collis y 
Montgomery, 1995).  
 
De igual manera, este trabajo de fundamenta en las perspectivas del conocimiento y del 
aprendizaje que aportan al desarrollo de estrategias en una organización. La primera de 
ellas, considera el conocimiento como el recurso que más agrega valor en una empresa. 
Pero que es de difícil transferencia o replica y que puede ser definido como “lo que se 
sabe o conoce” (Grantt, 1996a; 1996b).  Y que conforme con Nonaka y Takeuchi (1995) 
lo conforman: el conocimiento codificado o explícito (aquel que puede expresarse a 
través de códigos) y el conocimiento tácito (aquel que no puede expresarse en códigos), 
que en forma de know-how, habilidades, experiencia está relacionado directamente con 
el saber hacer. Y que genera procesos de aprendizaje debido a la necesidad de la 
interacción y socialización entre individuos y/o organizaciones para que sea transferido e 
inmerso en las rutinas organizacionales.  Los procesos de aprendizaje son duraderos y 
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conllevan a mejorías de desempeño (Winter, 1994, Pisano, G. P., 1997; Anderson y 
Tushman, 1990).  
 
Con base en esos abordajes, las organizaciones pueden percibirse como sistemas de 
aprendizaje,  que aprenden a medida que desarrollan, producen y comercializan 
productos (Kim, 1998). En ese sentido, las organizaciones cuentan con estructuras y 
procesos formales e informales para la adquisición, distribución y utilización de 
conocimientos y habilidades (Nonaka y Takeuchi, 1995). A ese respecto, para las pymes 
definir y construir tales estructuras y procesos es de gran importancia y el estudio aquí 
propuesto posibilita de alguna manera focalizarlos como elemento estratégico de gestión. 
 
Dado que la sociedad y las organizaciones en general, están caminando hacia un 
denominado nuevo orden o conjunto de paradigmas, conceptos, estructuras, procesos, 
formas de asociación, relación y transacción, en donde ahora empieza a tener valor y 
vigencia el conocimiento,  y se habla de  gestión del conocimiento y capital intelectual; en 
el marco de este nuevo orden, las organizaciones están definiendo y redefiniendo, la 
forma de interactuar con su entorno y centrando sus esfuerzos en agregar valor. 
Los conocimientos de las personas claves de la empresa, la satisfacción de los 
empleados y los clientes, el know how  de la empresa, entre otros, son activos que 
explican buena parte de la valoración que el mercado concede a una empresa. Frente a 
estos  nuevos paradigmas de la nueva sociedad del conocimiento, surge la necesidad 
imperiosa de buscar medios eficaces que permitan medir y registrar el conocimiento  
como recurso estratégico y generador de ventajas competitivas. En Colombia las PYMES 
constituyen un renglón importante de la economía nacional, por esta razón  se ha 
motivado a plantear la siguiente investigación  sobre la importancia del conocimiento, 
identificando sus componentes  en las PYMES en el municipio de Palmira y su área de 
influencia (Anexo A).  Adicionalmente no se puede desconocer que las pequeñas y 
medianas empresas son un factor fundamental en la generación de empleo y en el 
crecimiento económico, además el dinamismo, la adaptabilidad y flexibilidad de estas 
organizaciones constituyen elementos fundamentales en las economías modernas 
(Storey, 1994; Burns, 1996).  En este sentido el proyecto que se presenta, pretende 
realizar un aporte al reflexionar del rol del conocimiento como recurso estratégico clave 
en el desempeño organizacional de las PYMES de la ciudad de Palmira, donde aún falta 
mucho por explorar. 
 Capítulo 2 
Marco Teórico 
El marco teórico de este trabajo se fundamenta en la teoría de recursos y capacidades y 
las perspectivas de conocimiento y aprendizaje. Aunque son marcos teóricos 
diferenciados, cuentan con similitudes que posibilitan su integración para la construcción 
de un direccionamiento estratégico organizacional, colocando como elemento 
fundamental, el conocimiento. 
2.1 Teoría basada en recursos y capacidades.   
 
A partir del trabajo de Penrose (1959), quien presentó la teoría de la firma, en el cual la 
organización es definida como un conjunto de recursos productivos, se evidencia una 
trayectoria evolutiva de la aplicación de la teoría basada en recursos.  Trabajos como los 
de Teece (1982), Rumelt (1984), y Wernerfelt (1984)  atribuyen a los recursos de una 
organización un papel estratégico; los estudios de Grant (1991), Peteraf (1993) y Barney 
(1996) ubican la Teoría basada en Recursos en el proceso estratégico de las 
organizaciones. 
 
Los trabajos de Nelson y Winter (1982) con la teoría evolucionaria de la firma y 
Wernerfelt (1984) con la visión basada en recursos  crean un marco en el desarrollo de 
los modelos organizacionales basados en recursos y fueron estos conceptos piezas 
claves en el desarrollo de los trabajo de Rumelt (1984), de Dierickz y Cool (1989), de 
Barney J. (1991), Barney J. B. (1996) y de Peteraf (1993) de estrategia empresarial. 
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Los recursos no se vinculan directamente a un uso específico, es común clasificarlos 
bajo elementos relacionados a su naturaleza y sus propiedades. Por lo que generalmente 
son clasificados en recursos tangibles y recursos intangibles. Operacionalmente, pueden 
ser recursos tangibles: recursos humanos; recursos de infraestructura física, tecnologías 
de proceso y producto; recursos materiales; recursos informacionales y recursos 
financieros. Los recursos intangibles se encuentran; en el ambiente de la cultura 
organizacional; en las rutinas organizacionales; know-how; en las definiciones de marca 
e imagen de la empresa. Las capacidades se entienden como la integración de  un 
conjunto de recursos específico a una organización. Las capacidades definen el nivel de 
apropiación de los recursos a nivel de procesos y sistemas organizacionales y de difícil 
transferencia para una firma (Amit; Shoemaker, 1993; Stalk; Evans; Shulman, 1992). 
 
De acuerdo con la visión basada en recursos, las capacidades son tratadas como 
variables de acumulación y exige el establecimiento de una trayectoria, que a lo largo de 
la experiencia de movilización de recursos en la realización de determinadas actividades 
y servicios y a través de las combinaciones de recursos se formen las capacitaciones con 
base en las vivencias de la empresa. Lo más importante en el abordaje de las 
capacidades dinámicas, más que el inventario de conocimiento, es la capacidad de 
acumular y combinar nuevos recursos en nuevas configuraciones capaces de generar las 
fuentes adicionales de ingresos (Teece; Pisano; Shuen, 1997). Autores como 
(Christensen y Overdorf, 2000) destacan la necesidad de que la gerencia de una 
organización  planee las capacidades muy cuidadosamente. 
 
Las capacidades también pueden definirse como práctica de un proceso determinado, 
que direcciona los recursos hacia los objetivos específicos, fundamentado en el concepto 
de “rutina” de la economía evolucionaria de Nelson y Winter (1982). Ese patrón evolutivo 
también se observa en los trabajos de Cohen y Levintahl (1990), Stalk, Evans y Shulman 
(1992) y Amit y Shoemaker (1993). 
 
Los recursos por si mismos no constituyen una ventaja competitiva, para ello deben ser 
valiosos, escasos, inimitables, apropiables, durables, no sustituibles y contar con una 
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organización que los sustente, de tal manera que al ser controlados por la empresa le 
permitan concebir e implementar una estrategia que mejore su eficiencia y efectividad 
(Barney, Wright, 1988)2; en concepto de los mismos autores la ventaja competitiva existe 
cuando la empresa crea valor para los clientes de una manera que no haya sido 
realizada por los competidores y es sostenida solamente  si las otras firmas son 
incapaces de lograr esos mismos beneficios de la ventaja competitiva. 
Las empresas a través de su ciclo de vida, acumulan un conocimiento propio que 
determina la capacidad de la empresa para explotar y combinar todos los recursos para 
la producción específica de sus productos y servicios (Knudsen, 1995: 207, citado en 
Zapata, 2004).  Es decir, la teoría considera que los recursos son valiosos cuando 
permiten a la organización mejorar la efectividad, aprovechar las oportunidades y 
neutralizar las amenazas. 
El conocimiento como recurso, se centra en el rol de las capacidades dinámicas (Teece; 
Pisano; Shuen, 1997; Helfat, 1997;  citado en López & Sabater, 2002), entendidas como 
la habilidad de la organización para integrar, construir y reconfigurar su dotación de 
recursos y capacidades para responder rápidamente a los cambios del entorno. Es así 
como el conocimiento puede ser considerado el recurso estratégico más importante, y las 
habilidades para adquirirlo, integrarlo, compartirlo y utilizarlo son capacidades dinámicas 
para construir una ventaja competitiva sostenible (Zack, 1999:128; Eisenhardt, 2000:101; 
citados en Zapata, 2004).  Las capacidades dinámicas pueden ser formales, como los 
sistemas de la organización para desarrollar nuevos productos o los procedimientos 
estándar para autorizar un gasto, o adoptar la forma de importantes movimientos 
estratégicos. También pueden ser informales, como la forma de tomar decisiones o, tal 
podría adoptar la forma de un conocimiento organizativo arraigado sobre cómo se 
resuelven determinadas circunstancias que afronta la organización, o cómo se innova 
(Johnson, 2006). 
 
La teoría de recursos y capacidades señala que tanto los recursos como las capacidades 
son la base de ventaja competitiva, en este sentido las organizaciones deben apuntar a 
                                                 
 
2
 Ibíd, p.37 
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identificar, desarrollar, proteger y desplegar aquellos recursos y capacidades que 
aseguren el logro de una ventaja competitiva sostenible, Grant (1991)3 propone un marco 
de análisis de la estrategia en el que se establecen relaciones entre los distintos 
elementos. Así, mientras los recursos son la fuente de las capacidades de la empresa, 
las capacidades son la principal fuente de ventaja competitiva como se observa en la  
Figura 2-1. 
 Figura 2-1: Recursos, Capacidades, Estrategia y Ventajas Competitivas. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Grant (1996) 
                                                 
 
3
 FUNDACION IBEROAMERICANA DEL CONOCIMIENTO. (La Teoría de  Recursos y Capacidades y la 
Gestión del Conocimiento). http://www.gestiondelconocimiento.com 
VENTAJAS COMPETITIVAS 
Valora el potencial de generar 
rentas a través de  los 
recursos y capacidades  en 
razón de poder sostener la 
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ESTRATEGIA 
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apropiada para explotar 
los recursos y 
capacidades acorde a 
sus oportunidades 
CAPACIDADES  
Identificar las 
capacidades de la 
empresa, identificar los 
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mismas 
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RECURSOS 
Identificar los recursos de 
la empresa. Valorar las 
fortalezas y debilidades e 
identificar oportunidades de 
mejorar  
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2.2 Perspectiva del conocimiento y del aprendizaje 
La perspectiva del conocimiento puede definirse como una ampliación de la teoría 
basada en recursos y capacidades que de acuerdo con Grantt (1996) no puede 
considerarse todavía una teoría debido a la oposición de pareceres, existente en relación 
a sus preceptos y propósitos.  Hoy  el conocimiento es centro de investigación desde la 
perspectiva del aprendizaje y a nivel organizacional en la formulación  y direccionamiento 
estratégico. Por lo cual, la perspectiva del conocimiento abarca aspectos de coordinación 
interorganizacional, estructura organizacional, procesos de toma de decisión y de 
innovación. Rosenberg, (1969); Malerba, (1992); Nonaka y Takeuchi, (1997), afirman que 
las organizaciones que detienen conocimiento son capaces de adaptarse a los rápidos 
cambios que ocurren en los mercados y en las tecnologías que generan innovaciones en 
productos, procesos y formas organizacionales. En ese sentido, se observa que el 
conocimiento es un activo intangible muy importante para competir y más todavía, lo son 
las formas como la empresa consigue generar nuevos conocimientos. Entre más 
específico ese conocimiento sea en relación a la organización, más se convertirá en su 
activo estratégico.  En ese sentido, Grantt (1996) sugiere que el conocimiento clave para 
la generación de valor posee las siguientes características: transferibilidad, capacidad de 
agregación, apropiabilidad, especialización en la adquisición del conocimiento y los  
requisitos del conocimiento para poder producir.  
 
En este contexto, se reafirma que el conocimiento, la capacidad de crearlo y utilizarlo, se 
constituyen en la principal fuente de ventaja competitiva de las organizaciones, las 
regiones o las sociedades. Además, el reconocimiento de la importancia del 
conocimiento como recurso estratégico y factor de ventaja competitiva sostenible supone 
un cambio en la forma de concebir la gestión de las organizaciones. 
 
El saber hacer siempre ha sido un activo altamente valorado en la sociedad y en las 
empresas. “Pero ahora ha nacido una nueva estrategia que proporciona impredecibles 
ventajas competitivas a las empresas, se llama información, y cuando se posee adquiere 
el nombre de conocimiento. En concreto, la mayoría de los investigadores coinciden en 
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que esta nueva ventaja competitiva procede de la creación, obtención, almacenamiento y 
difusión del conocimiento” (Nahapiet y Ghoshal)4. Figura 2-2. 
 Figura 2-2. Génesis del Conocimiento 
 
Fuente: Elaboración con base en el  CUADERNO DE TRABAJO N 31 “Valorizar el 
capital humano”, San Sebastián, España, 2000. 
 
Al interactuar con otros agentes, las empresas posibilitan que conocimientos codificados 
y tácitos sean transferidos, difundidos y desbordados, bien sea a nivel individual o 
colectivo. Esos conocimientos pueden alterar o reinventar las rutinas y prácticas de la 
empresa, como dar origen a un nuevo conjunto de competencias (Rosenberg, 1969; 
1992; Malerba, 1992; Nonaka y Takeuchi, 1997).  
 
Los procesos de aprendizaje en las empresas, puede darse a través de la experiencia 
acumulada, por la realización de las actividades productivas  learning by doing; de la 
experiencia acumulada en el uso de un bien o servicio  learning by using;  de la 
experiencia acumulada en la interacción con otros agentes, seas éstos clientes, 
proveedores u otras  firmas de la misma industria learning by interacting (Rosenberg, 
1969; 1992; Malerba, 1992; Nonaka y Takeuchi, 1997. En este sentido, las empresas no 
innovan aisladamente, las innovaciones son consecuencia de esfuerzos conjuntos entre 
                                                 
 
4
 Red Andaluza de Innovación y Tecnología,  (Curso de Gestión del Conocimiento), Andalucía, 
España,2004, p.13 
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empresas y de la influencia que la estructura institucional ejerce sobre el comportamiento 
y la conducta de los agentes, como de las interacciones que ocurren entre ellos 
(Lundvall; 1994). 
En los procesos de aprendizaje los diferentes tipos de conocimiento, mencionados 
anteriormente, conocimiento tácito y explícito son elementos importantes y centrales. 
Nonaka(1995)5 concibe al conocimiento como un proceso humano dinámico de 
justificación de la creencia personal en busca de la verdad. Esta concepción destaca la 
naturaleza activa y subjetiva del conocimiento, representada en términos de compromiso 
y creencias enraizadas en los valores individuales. El conocimiento explícito es definido 
como aquel que puede ser estructurado, almacenado y distribuido, y el conocimiento 
tácito como aquel que forma parte de las experiencias de aprendizaje personales de 
cada individuo y que, por tanto, resulta sumamente complicado, si no imposible, de 
estructurar, almacenar y distribuir (Nonaka, 1995)6. Está cercano al talento, al arte o a un 
determinado modelo mental, y se compone de actitudes, capacidades y de la mayoría de 
los conocimientos abstractos, complejos o sofisticados de las personas, como se observa 
en la   Figura 2-3. 
 Figura: 2-3  Clases de Conocimiento 
 
Fuente: Elaboración con base en el  CUADERNO DE TRABAJO N 31 “Valorizar el 
capital humano”, San Sebastián, España, 2000. 
Al interior de las organizaciones, debido a la importancia que ha adquirido el 
conocimiento en los diferentes procesos y aspectos organizacionales, ha surgido la 
                                                 
 
5
 Véase a Christian Fernando Reyes (Análisis de la relación entre la ingeniería del conocimiento y la gestión 
del conocimiento). Intangible Capital N°9, Universidad Politécnica de Valencia, España, 2005. 
6
  Ibíd., p.6 
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necesidad de gestionarlo. Sin embargo, la gestión del conocimiento es un área compleja, 
de límites difusos: aprendizaje y desarrollo, tecnología de la información, recursos 
humanos, etc. (Collison;  Parcell, 2003), es una herramienta indispensable para enfrentar 
los nuevos desafíos que impone la globalización, difundiendo continuamente información 
entre todos los miembros de la organización, a los clientes, proveedores y a la sociedad 
en general (Valencia, 2007).  Según Davenport, Long y Beers, (1998 citados en 
Gottschalk, 2002, p. 99), “la gestión del conocimiento se introduce para ayudar a las 
empresas a crear, intercambiar y hacer uso del conocimiento de forma eficaz”. Todas las 
contribuciones teóricas de la gestión del conocimiento tienen un punto en común: 
analizar las empresas desde una perspectiva basada en los conocimientos que éstas 
poseen (Foss, Knudsen & Montgomery, 1995, citado en Zapata, 2004). Honeycutt (2001) 
señala que “Los sistemas de gestión del conocimiento dependen de las culturas de las 
empresas y en la medida en que esas culturas facilitan el esfuerzo de las personas que 
producen la información en ellas”. Es decir, la gestión del conocimiento exige que los 
empleados tengan interiorizado el valor de compartir con otros miembros de la 
organización, constituyéndose en un imperativo moral cuya ruptura implique un efecto 
emocional. Bueno (1999), presidente de Euroforum Escorial, define la gestión del 
conocimiento como “la función que planifica, coordina y controla los flujos de 
conocimientos que se producen en la empresa en relación con sus actividades y con su 
entorno, con el fin de crear unas competencias esenciales”. Por consiguiente, la gestión 
del conocimiento es una estrategia empresarial que garantiza que el conocimiento 
adecuado vaya a las personas apropiadas en el momento oportuno y  además, les ayude 
a compartir y a utilizar la información para que la empresa pueda mejorar su acción 
organizativa. 
Es un instrumento básico para la gestión empresarial. Es el proceso constante de 
identificar, encontrar, clasificar, proyectar, presentar y usar de modo más eficiente el 
conocimiento y la experiencia del negocio, acumulada en la organización, de forma que 
mejore el alcance del empleado para conseguir ventajas competitivas.  En la tabla  2-1  
se hace referencia a deferentes conceptualizaciones ofrecidas por varios autores. 
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 Tabla 2-1. Otras Definiciones de Gestión del Conocimiento 
Eduardo Bueno Campos: es la función que planifica, coordina y controla los flujos de 
conocimientos que se producen en la empresa en relación con sus actividades y con su 
entorno con el fin de crear unas competencias esenciales. 
Karl Erik Sveiby: es el arte de crear valor ejerciendo influencias (apalancando) sobre 
los activos intangibles. Para ser capaz de hacer esto, hay que ser capaz de visualizar la 
organización como algo que sólo consiste en conocimiento y en flujos de conocimiento. 
Hubert Saint-Onge: Es la creación de valor basado en los activos intangibles de una 
empresa a través de relaciones donde la creación, el intercambio y la recolección de 
conocimiento, construyen las capacidades individuales y organizacionales requeridas 
para proporcionar  un valor superior a los clientes. 
Howard Eisenberg: El moderno término de trabajador del conocimiento es poco 
apropiado. En vez de ello necesitamos trabajadores pensadores, personas que puedan 
percibir las limitaciones en curso, detectar las tendencias emergentes, y anticipar las 
posibilidades para las oportunidades del mañana. Estos trabajadores del conocimiento 
se convertirán así en apreciados activos y constituirán la reserva y la fuente de capital 
intelectual que puede ser la base para crear una ventaja competitiva. 
Chris Argyris: El arte de la gestión es gestionar el conocimiento. Esto significa que no 
se gestiona a las personas per se, sino el conocimiento que poseen. Significa crear las 
condiciones que permitan a las personas producir un conocimiento válido y hacerlo en 
un modo que potencie la responsabilidad personal. 
Fuente: Elaboración propia a partir de Mercedes Segarra, 2006 
 
De acuerdo con el abordaje de Nonaka y Takeuchi (1997), identificar y entender la forma 
en que el conocimiento es creado y recreado en la organización es el proceso de gestión 
del conocimiento organizacional. Tal comprensión del proceso de creación de 
conocimiento, que es condicionado por los cuatro modos de conversión: socialización, 
externalización, combinación e internalización y por las dimensiones epistemológica y 
ontológica, posibilitan la creación de mecanismos que conlleven al uso eficiente de los 
20 Naturaleza estratégica del conocimiento en la práctica organizacional de las pymes 
del  municipio de Palmira 
 
recursos y de direccionar estratégicamente los esfuerzos organizacionales para alcanzar 
ventajas de competición frente a los competidores y agregación de valor.  
Sin embargo, Von Hayek (1945) fue uno de los primeros autores que abordó el concepto 
de conocimiento. El refuta la idea de que toda la información y conocimientos importantes 
se encuentran disponibles para que las personas resuelvan o expliquen todos los 
problemas de una forma estratégica. En ese abordaje la interacción entre los diferentes 
agentes no es tomada en cuenta y solo la simple lógica de “cómo distribuir determinados 
recursos” es considerada. El conocimiento por lo general se encuentra disperso entre las 
personas y no centralizado, señalando que las decisiones económicas son tomadas, en 
la mayoría de las veces, por pequeños grupos que se benefician de esas decisiones. 
Importándose, por conocimientos que no pueden ser transmitidos, conocimientos 
relacionados con el proceso de toma de decisión; sustentado en que el análisis de la 
fuente de ese saber estratégico fue ignorada por los modelos económicos formales 
clásicos, que conllevaban al equilibrio, asumían que en general, los agentes económicos 
comprendían todo porque el conocimiento es un bien público, disponible y casi a  costo 
cero (Von Hayek, 1945). 
Von Hayek (1945) también hizo la distinción entre “conocimiento científico y conocimiento 
de una circunstancia en particular de tiempo y espacio”, favoreciendo la necesidad de 
especificar las diferentes dimensiones que puede alcanzar el conocimiento en las 
diferentes circunstancias a que sea sometido. Las ventajas competitivas individuales se 
centran en la disponibilidad y uso del conocimiento originalmente creado; su escasez lo 
transforma en un elemento poderoso para quien lo tiene y le confiere ventajas 
competitivas. Por lo que, conocimiento e información obtenidos de manera pionera, se 
traducen en modalidades especiales de poder 
De   esa manera, la noción del conocimiento como bien público, disponible y transferible 
para cualquier agente económico cambió debido a la importancia del conocimiento en los 
procesos de toma de decisión económica y estratégica de organizaciones y naciones; 
pasando a ser considerado contemplado como un bien “casi privado”, que presenta altos 
niveles de apropiabilidad y exclusividad, que se incorpora en relaciones bien definidas y 
espacialmente específicas (Von Hayek, 1945). 
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Ryle (1949) hizo la distinción entre conocimiento tácito, que involucra el conocimiento de 
una técnica y de lo que se desea  - knowing-how y conocimiento explícito (knowing-
what). De forma similar, Polanyi (1967) argumenta que el Know-how y el know-what no 
son formas independientes de conocimiento, debido a que los seres humanos adquieren 
conocimientos a través de sus propias experiencias y del compromiso personal. Polanyi 
también definió una jerarquía del saber: habilidad, know-how y especialidad. La habilidad 
es la capacidad de actuar de acuerdo con las reglas y depende de la retroalimentación 
con la sociedad. Know-how incluye las habilidades y es la capacidad de actuar en 
contextos sociales. Especialización es el know-how sumado a la capacidad de reflexión y 
dentro de un determinado dominio (Polanyi, 1967). 
Para Davenport y Prusak (1998), el conocimiento tiene origen en la mente de las 
personas, en las organizaciones y frecuentemente se expresa por medio de formas 
escritas. También es una combinación de experiencia, habilidades, valores e 
informaciones que proporciona la capacidad de evaluar e incorporar nuevos 
conocimientos. 
Para Nonaka y Takeuchi, (1997) el conocimiento es una acción propia o natural de un 
comportamiento o de una percepción, una creencia verdadera justificada. Una opinión, 
idea o teoría que haya sido empíricamente verificada y aceptada por una comunidad. 
Ellos destacan, que mientras la filosofía occidental se centra en la “verdad” como atributo 
del conocimientos, ellos hacen énfasis la “creencia justificada” como su predicado. Por lo 
que consideran el conocimiento como un proceso humano dinámico de justificar la 
creencia personal relacionada con la verdad (Nonaka y Takeuchi, 1997). 
 
2.3 Modelo SECI de  NONAKA  Y  TAKEUCHI 
 
El modelo SECI de Nonaka y Takeuchi (1995) se focaliza en la creación de conocimiento. 
En el modelo planteado por estos dos autores existen dos dimensiones: epistemológica 
y ontológica, cuatro pasos fundamentales socialización, externalización, 
combinación e internalización. 
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En lo que se refiere a las dos dimensiones que enmarcan el modelo, la dimensión 
epistemológica se refiere a los tipos de conocimiento, tácito y explícito, que forman el 
conocimiento de cualquier persona, grupo u organización. El primer tipo de conocimiento 
se refiere a conocimiento incorporado en las habilidades y la experiencia práctica. La 
experiencia práctica, como forma concreta de experiencia, está llena de detalles y de 
formas intuitivas y no conscientes de saber y esto hace imposible llevar a cabo una 
estructuración conceptual de la misma suficientemente ordenada, que permita codificar y 
transmitir los contenidos de la experiencia, sin embargo esta situación tiene un carácter 
relativo. En cada caso individual habrá más o menos posibilidad de expresar (codificar y 
transmitir) una determinada experiencia  o un determinado conjunto de elementos que 
forman parte de la experiencia. Y dentro de ese carácter relativo lo que marca una 
diferencia importante es si la experiencia es estrictamente individual, o si es una 
experiencia compartida por formas de trabajo en grupo (Nonaka y Takeuchi, 1997). En 
este último caso, cuando la experiencia es compartida, este es un elemento fundamental 
para acabar codificando y explicitando el conocimiento, ya que la interacción entre los 
miembros del grupo contribuye a que las experiencias se transformen en ideas y 
conceptos. Figura 2-4. 
 Figura 2-4  Modelo SECI 
 
Fuente: Elaboración con base en Nonaka y Takeuchi, (1995; 1997). 
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El conocimiento codificado y explícito es el otro tipo de conocimiento que permite 
establecer una dinámica de creación de conocimiento con el conocimiento tácito. Cada 
vez que explicitamos nuevo conocimiento estamos en condiciones de diseñar formas 
nuevas de actuación, que permitirán obtener nueva experiencia y nuevo conocimiento 
tácito  que  a su vez, cuando se explicite, permitirá reiniciar nuevas formas de trabajo  y 
nuevas  experiencias (Nonaka y Takeuchi, 1997). 
En lo que se refiere a la dimensión ontológica, ésta se refiere a la dimensión material o 
a los sujetos o soportes del conocimiento: personas individuales, grupos, la organización 
en su conjunto, o las relaciones dentro de la organización. Es importante si el 
conocimiento es o no compartido. Independientemente de que se crea que el 
conocimiento reside en las personas individuales (Grant, 1996 y 1997 citado en Peris, 
2001: 143), o que reside en la organización (Levitt y March, 1988, citado por Peris, 2001: 
143), la interacción entre las personas que comparten o realizan un mismo tipo de tareas 
facilitará su codificación (se encontrará un leguaje común para expresarlo) y 
externalizarlo. 
2.3.1 Espacios de aprendizaje organizativo del modelo SECI 
Uno de los principales parámetros  a tener en cuenta en el modelo SECI son aquellos  
espacios de aprendizaje organizativo, los cuales  pueden ser presenciales o virtuales. En 
este sentido, (Nonaka y Konno, 1998 citado en Bueno 2002: 8)  menciona los “bas” 
espacios interpersonales y colectivos para compartir, crear y aprender conocimientos. 
Identificando cuatro tipos de “ba”, donde cada uno de los cuales se asocia a cada etapa 
del modelo SECI. 
 
- El “ba originario” es el espacio donde los individuos comparten conocimiento tácito. 
Corresponde a la fase de socialización del modelo SECI (conversión de conocimiento 
tácito a tácito). 
 
- El “ba interactivo” es el espacio donde se mantienen conversaciones en grupo para 
formar conceptos. Corresponde a la fase de conversión de conocimiento tácito a explícito 
o de externalización del modelo SECI. 
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- El “cyber ba” .Se configura como un lugar de tiempo y espacio virtual. En él se crea 
conocimiento explícito a partir de la combinación del explícito ya existente. Corresponde 
a la fase de combinación o sistematización del modelo SECI. 
 
- El “ba de Internalización” es el espacio donde tiene lugar la conversión de 
conocimiento explícito en tácito, Corresponde a la fase de internalización del modelo 
SECI. 
2.3.2  Etapas del modelo SECI   
Estas cuatro etapas son esenciales para comprender el contenido y el proceso de la 
creación de conocimiento según el modelo de Nonaka y Takeuchi (1995) 
- Socialización. La socialización “es un proceso de compartir experiencias y  a través de 
ellas, crear tanto conocimiento tácito como habilidades técnicas y conocimientos 
compartidos hayan” (Nonaka y Takeuchi, 1995).  La experiencia compartida es la clave 
para generalizar el conocimiento tácito, y a su vez la difusión del mismo y la interacción 
entre las personas que lo poseen, junto al propósito explícito de crear conceptos, son el 
mecanismo que permite transformar el conocimiento tácito en explícito. 
Con palabras de Nonaka y Konno (1998, citado por Peris, 2001:143), la socialización 
consiste en compartir experiencias al movernos a través del eje ontológico, los miembros 
de la organización pasan a trabajar de forma colectiva, en grupo o en el conjunto de la 
organización, y esto facilita su intercambio de conocimiento tácito. En esta etapa de 
socialización debe producirse el ba originario, que consiste en que se compartan 
sentimientos, emociones, experiencias y modelos mentales, removiendo así las barreras 
entre cada miembro del grupo y los demás miembros. En este ba se dan las 
condiciones organizativas que permiten crear conocimiento; de manera muy especial 
en lo que se refiere al clima organizativo y a las relaciones de confianza, objetivos y 
valores compartidos. Este clima basado en los valores compartidos y la confianza es la 
esencia del ba y de la socialización que en el ba se produce. 
- Externalización. Es el proceso de creación de conocimiento  en donde el conocimiento 
tácito se transforma en explícito, tomando la forma de metáforas, analogías, conceptos, 
hipótesis o modelos” (Nonaka y Takeuchi, 1995, citado por Peris, 2001, 144). Los autores 
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subrayan la importancia de utilizar tanto métodos inductivos como deductivos, en el 
esfuerzo por crear conceptos, y sobre todo insisten en la importancia de la metáfora para 
crear conceptos. 
Para Nonaka y Konno (1998 citado por Peris, 2001:144), esta es la etapa del ba 
interactivo. Aquí son fundamentales los equipos de proyectos, los equipos cros-
funcionales para producir la externalización. En esta etapa se combinan la intuición y la 
razón. La intuición para compartir y entender el conocimiento tácito, y la razón para 
reformularlo de forma conceptual. Por lo tanto, el diálogo es la clave para esta conversión 
del conocimiento tácito a explícito, ya que este permite transformar las habilidades y las 
intuiciones en conceptos. 
- Combinación. En la etapa de combinación de conocimientos la empresa sistematiza 
los nuevos conceptos junto a los que ya tenía la empresa, para crear el nuevo marco de 
conocimientos explícitos. Estos conocimientos se intercambian y combinan, por una 
parte, a través de documentos, reuniones, conversaciones telefónicas, o comunicaciones 
a través de la red informática. Por otra parte, de modo más formal, se reconfigura la 
información existente a través de su clasificación, cuantificación, combinación y 
categorización como conocimiento explícito (tal como ocurre en las bases de datos). 
Para Nonaka y Konno esta etapa corresponde al cyber ba. Aquí, además de combinar el 
nuevo conocimiento explícito con el conocimiento y la información que ya tenía la 
organización, se usa de forma importante la tecnología de la información, la 
documentación y las bases de datos, aumentándose así las facilidades para compartir el 
conocimiento de la Empresa. Es la etapa más racional y menos intuitiva en el proceso de 
conversión del conocimiento. 
- Internalización. La empresa ha  incorporado el nuevo conocimiento explícito al que ya 
poseía, intentará llevar a cabo nuevas formas de búsqueda y experimentación generando 
nueva experiencia y nuevo conocimiento tácito, ba de internalización. 
Las nuevas formas de búsqueda y experimentación que significan nuevas aplicaciones 
del conocimiento explícito, son la internalización que da lugar a nuevos problemas y a la 
generación de nueva experiencia, comenzando nuevamente el ciclo o la espiral de 
creación de conocimiento como se muestra en la Figura 2-4. 
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La creación de nuevo conocimiento en la empresa, a través del modelo SECI, se produce 
mediante la espiral formada por 4 etapas que corresponden a 4 tipos de ba. La unión de 
estos 4 tipos de ba  forma el basho o el espacio global de creación de conocimiento en 
la empresa, que tiene las características  de clima organizativo,  convergencia en valores 
y objetivos. 
2.3.3  Fases del conocimiento a través del  modelo SECI 
- Compartir conocimiento tácito. Esta fase se corresponde con la socialización del 
conocimiento o con el ba originario 
- Crear conceptos. Esta fase puede considerarse el paso más importante de la 
externalización. Es aquí donde tienen que establecerse puentes entre la intuición que se 
corresponde con el conocimiento tácito y los conceptos o la interpretación racional del 
conocimiento tácito. Se corresponde con el ba interactivo  
- Justificación de conceptos. Esta fase es un filtro entre la externalización y la 
combinación, de manera que únicamente aquellos conceptos explícitos que superen este 
filtro serán nuevo conocimiento empresarial que avanza hacia la fase de combinación. 
- Construir Arquetipos. Es decir, tener un concepto que sirve de guía. Los conceptos 
son convertidos en un arquetipo que puede tomar la forma de un prototipo en el caso de 
productos, o de un modelo en el caso de que la innovación sea de carácter directivo y 
organizativo. 
La construcción de arquetipos consiste en combinar nuevo conocimiento explícito con el 
conocimiento explícito anterior de la empresa, y corresponde por tanto claramente a la 
fase de combinación o de cyber ba. 
- Igualar el conocimiento a través de la organización, una vez que el conocimiento ha 
sido combinado con el conocimiento anterior a través de modelos, arquetipos, o cambios 
en las formas o procesos de actuación. Esto debe difundirse a toda la organización, 
igualando el conocimiento en todas las dimensiones ontológicas de la empresa. Con esta 
etapa culmina la fase de combinación. 
Cuando esta fase termina como este nuevo conocimiento explícito, se va a traducir en 
nuevas actividades operativas y nuevas experiencias, esto llevará a generar nuevo 
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conocimiento tácito en el ba originario y comienza nuevamente el proceso. Figura 2-5 
Espiral del conocimiento 
 
 Figura 2-5  Espiral del conocimiento 
 
 
Fuente: Elaboración con base en el  CUADERNO DE TRABAJO N 31 “Valorizar el 
capital humano”, San Sebastián, España, 2000. 
2.3.4 Condiciones favorables para la creación de conocimiento 
según  Nonaka y Takeuchi 
La organización no puede crear conocimiento por sí sola, puesto que quien genera el 
conocimiento es, en definitiva, el individuo. ¿Cuál es, pues, el papel que corresponde a la 
organización dentro del proceso de creación de  conocimiento?  El papel que la 
organización debe jugar dentro del proceso de creación de conocimiento organizacional 
es el de proveer un contexto adecuado que facilite las actividades de grupo y que, 
asimismo, facilite la creación y la acumulación de conocimiento en el nivel individual. De 
esta forma Nonaka y Takeuchi (1995)  ofrecen un soporte teórico sobre la creación y 
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gestión del conocimiento en las organizaciones, estableciendo para ello cinco 
condiciones organizacionales que permiten que la espiral de creación de conocimiento 
organizacional se desarrolle: 
-  Propósito. “El propósito viene definido como la aspiración de una organización a la 
consecución de sus metas. Normalmente, los esfuerzos para alcanzar el propósito toman 
cuerpo en una estrategia. Desde el punto de vista de la creación de conocimiento 
organizacional, la esencia de la estrategia descansa en desarrollar la capacidad 
organizacional necesaria para adquirir, crear, acumular y explotar el conocimiento. El 
elemento más crítico de la estrategia  reside, por tanto, en la conceptualización de una 
visión sobre cuál es el tipo de conocimiento que se debería desarrollar resultando 
igualmente crítico conseguir que dicha conceptualización sea operativa dentro del 
sistema de gestión” (CIDEC, 2000, p 40). La relevancia  del propósito dentro del proceso 
de creación de conocimiento  en  las organizaciones es vital,  puesto que es el propósito  
plantea el camino a seguir por parte de  la espiral de creación de conocimiento y de 
clasificar y evaluar  el valor de la información o del conocimiento existente o creado. 
-  Autonomía. “A nivel individual, todos los miembros de una organización, siempre que 
las circunstancias no lo impidan, debe poder actuar de una forma autónoma. La 
actuación autónoma de miembros de la organización puede proporcionar importantes 
ventajas a la misma” (Cuaderno de Trabajo N° 31; CIDEC, 2000, p 40). Si los diferentes 
miembros de la organización se sienten restringidos y no poseen verdaderos canales de 
comunicación para expresar ideas originales, verdaderamente será muy difícil que se 
genere nuevo conocimiento dentro de la organización. 
- Fluctuación y Caos. “La fluctuación y el caos estimulan la interacción entre el entorno 
exterior y la organización. Las fluctuaciones hacen referencia a los cambios o “rupturas” 
que puede sufrir la organización mientras que el caos se refieren a los efectos que dichas 
fluctuaciones generan en la organización: las rupturas siempre son generadoras de 
ambigüedad y ésta entraña un cierto caos” (Cuaderno de Trabajo N° 31; CIDEC, 2000, p 
41). El caos se puede generar naturalmente cuando la organización se enfrenta a una 
crisis que le plantea el entorno en el cual se desempeña  o  pueden ser generadas de 
forma intencional por parte de la gerencia para que sirvan como puntos de partida, para 
el rompimiento de esquemas o hábitos dentro de los  diferentes miembros de la 
Capítulo 2    29 
 
organización y de esta forma se  crea el ambiente propicio  para la generación  de nuevo 
conocimiento respaldado en experiencias previas. 
- Reiteración. “La reiteración hace referencia a la existencia de flujos de información 
que, de manera intencionada, van más allá de las necesidades informativas inmediatas 
de los miembros de la organización” (Cuaderno de Trabajo N° 31; CIDEC, 2000, p 42). 
La reiteración es importante porque fomenta el diálogo y la comunicación que ayudan a 
crear conocimientos comunes entre los diferentes miembros de la organización y a su 
vez, facilitan la transferencia de conocimiento tácito. Asimismo, la reiteración propicia que 
el nuevo conocimiento explícito generado fluya por la organización lo cual ayuda a hacer 
efectivo al proceso de interiorización. 
- Diversificación Esencial. “Una organización que posea la diversificación esencial 
podrá hacer frente a numerosas contingencias. La diversificación esencial de una 
organización facilita el acceso a la información por parte de todos los miembros” 
(Cuaderno de Trabajo N° 31; CIDEC, 2000, p 42).  El mantener la diversidad interna 
esencial consiste en cambiar la estructura organizacional de forma frecuente. La rotación 
del personal facilita la adquisición de conocimiento lo que permite hacer frente a 
problemas multifacéticos y en definitiva aumenta la diversificación interna. 
 Capítulo 3 
Investigación Cualitativa 
En el presente capitulo se expone la metodología utilizada en el desarrollo del proyecto el 
cual puede clasificarse como una investigación exploratoria bajo la metodología de 
investigación cualitativa asentada en el estudio de casos.  
- Investigación Exploratoria. (Sabino, 2007: 35, citado por Petra, 2009), “comenta que 
las investigaciones exploratorias son aquellas que se proponen alcanzar una visión 
general, aproximativa, del tema en estudio. Se realizan generalmente cuando el tema  de 
estudio escogido ha sido poco ilustrado hasta el momento y no existe sobre el mismo un 
conocimiento tal que permita formular hipótesis precisas o hacer una descripción 
sistemática”. Por esta razón la presente investigación se puede catalogar como 
exploratoria ya que se carece en el ámbito empresarial del Municipio de Palmira y 
específicamente en PYMES, estudios relacionados con la generación y la transferencia 
del conocimiento por lo que sus resultados constituyen una  oportunidad que permitirá 
obtener nuevos datos y elementos que ayuden a entender el fenómeno de estudio  y de 
esta forma cumplir con los objetivos propuestos en la presente investigación. 
- Investigación  Cualitativa. Para LeCompte (1995:1, citado por Rodríguez, 1996), la 
investigación cualitativa podría entenderse como" una categoría de diseños de 
investigación que extraen descripciones a partir de observaciones que adoptan la forma 
de entrevistas, narraciones, notas de campo, grabaciones, transcripciones de audio y 
vídeo cassettes, registros escritos, fotografías o películas". Para esta autora la mayor 
parte de los estudios cualitativos están preocupados por el entorno de los 
acontecimientos y centran su indagación en aquellos contextos naturales o tomados tal y 
como se encuentran, más que reconstruidos o modificados por el investigador, en los que 
los seres humanos se implican e interesan, evalúan y experimentan directamente. 
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Por otra parte la finalidad de la investigación cualitativa en el presente proyecto es 
comprender e interpretar la realidad tal y como es la gestión del conocimiento en las 
PYMES del municipio de Palmira involucradas en el presente estudio de casos, 
entendida desde  los diversos puntos de vista de los individuos participantes de esta 
forma cumplir con los objetivos previamente propuestos y al final generar un informe el 
cual ayude a conservar la investigación y a difundir los resultados a las diferentes 
audiencias interesadas en el tema de estudio. 
3.1 Metodología (Estudio de Casos) 
Se ha elegido el estudio de casos por ser un método que ayuda a comprender  y registrar 
con profundidad la conducta de las personas directamente  involucradas en el fenómeno 
de  creación y transferencia de conocimiento al interior de las organizaciones estudiadas, 
como también ayuda a comprender aquellas otras situaciones presentes dentro de 
espacios particularizados y descubrir de esta forma nuevas relaciones, conceptos y 
cuestiones en el desarrollo del estudio propuesto. 
3.1.1 Objetivo del estudio de casos 
Como se ha observado, los pocos estudios relacionados con la generación y la 
transferencia del conocimiento en el contexto de la PYMES del Municipio de Palmira, 
animan a indagar sobre este tema. Los objetivos que se pretenden con esta  
investigación cualitativa son los siguientes: 
 Caracterizar los elementos estratégicos del conocimiento como una herramienta  
de gestión en la PYMES. 
 Analizar los procesos de generación y transferencia del conocimiento en las 
Pymes de Palmira, apoyados en el modelo SECI de Nonaka. 
 Reconocer las herramientas de gestión del conocimiento  utilizadas directamente 
o indirectamente dentro de las PYMES. 
 Identificar las posibles barreras existentes en el planteamiento y ejecución de un 
programa de gestión del conocimiento. 
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Con el  cumplimiento  de los objetivos anteriormente propuestos se busca constatar si el 
conocimiento  dentro los casos analizados  es valorado como un recurso estratégico  y 
aprovechado de una forma tal  el cual le permita a las organizaciones responder 
rápidamente a las nuevas  exigencias de  los entornos cambiantes y  al  neutralizar las 
amenazas del mismo.  Es en  este momento que el conocimiento puede ser considerado 
como un  recurso estratégico importante, y las habilidades para adquirirlo y  gestionarlo 
satisfactoriamente dentro de las organizaciones ayuda a construir una verdadera  ventaja 
competitiva como lo dice la teoría de recursos y capacidades. 
3.1.2 Muestra: Selección de los casos 
Para la selección de los casos se tuvo en cuenta que en las organizaciones estudiadas 
hubiese interacciones y estructuras  directamente relacionadas con los puntos de la 
investigación y de esta forma asegurar la credibilidad  y calidad  de la información para el 
estudio (Tabla 3-1). Otro elemento fundamental, fue el acceso a la información y la 
disponibilidad de los gerentes y dueños para la recolección de los datos, siempre 
cumpliendo con los rigores metodológicos. Adicionalmente, se tuvo en cuenta que fueran 
empresas con más de cinco años de edad y de reconocimiento en el mercado. 
3.1.3 Técnicas  utilizadas en la investigación  
La presente investigación cualitativa (estudio de casos) solamente se involucró  datos 
cualitativos, para ello se tomo la decisión de combinar la entrevista y la observación 
directa como mecanismos de recolección de información  con el fin de obtener 
conclusiones más convincentes y exactas del fenómeno de estudio. 
 Entrevista estructurada. Una de las principales fuentes para la obtención de 
información e  el estudio de casos es la entrevista, en donde el entrevistado se 
convierte en el principal proveedor de información y datos relevantes. 
 
 Observación directa. Las observaciones pueden corresponder a actividades de 
recogidas de datos formales o casuales. Serán formales cuando se desarrollen 
siguiendo un protocolo establecido, donde el investigador mide la incidencia del 
tema a investigar en las conductas determinadas en periodos determinados 
durante el trabajo de campo. Para el desarrollo de esta investigación se realizo 
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observación directa casual, la cual se lleva sin protocolos y busca no que el hecho 
de estar siendo observados altere de manera inoportuna los ambientes naturales 
donde se desarrolla en tema de investigación. Estas observaciones se realizaron 
en las continuas y muy enriquecedoras visitas previas a la ejecución de la 
entrevista de los diferentes sujetos. 
 
Para el desarrollo del proyecto, la entrevista fue dirigida a gerentes, mandos medios y 
operarios esto  para asegurar la consistencia de la información  obtenida de cada uno de 
los casos de estudio. El cuestionario de la entrevista fue diligenciado por parte del 
entrevistado y devuelto de forma virtual. En total se desarrollaron nueve entrevistas seis 
entrevistas de la siguiente manera tres gerentes,  tres mandos medios. Las entrevistas 
directas y las visitas se desarrollaron entre  los meses de enero y julio del año 2011. 
Los  cuestionarios de las entrevistas (Anexo B y C), fueron diseñados entrelazando 
preguntas estructuradas,  ya que algunas de estas permiten abarcar varios temas en 
común, por  esta razón se tendrá muy en cuenta que algunas respuestas obtenidas se 
han complementarias a otras. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Capítulo 3     35 
 
 TABLA 3-1 Descripción General de los Casos  
Empresa 
Número de 
Empleados 
Descripción 
Kunth Diseño 
2006 
8 
Es una empresa dedicada al diseño, desarrollo y 
producción de objetos decorativos, luminaria y mobiliario a 
base de guadua, interesada en ofrecer soluciones 
integrales, personalizadas  e innovadoras que satisfagan 
las necesidades de los consumidores. Kunth surge con el 
apoyo del gobierno para la creación  de empresas por 
medio del Sena  con el programa Fondo Emprender. 
 
Los productos realizados en la organización parten de  la 
utilización de la guadua como materia prima central que en 
combinación con otros  materiales como el aluminio, el 
vidrio entre otros,  permiten una producción industrial 
estandarizada de productos como: lámparas, apliques, 
centros de mesa, solitarios, servilleteros, revisteros., 
organizadores, bandejas, repisas, camas y armarios, 
distribuidas en tres líneas dentro de la organización como 
lo son la línea decorativa, luminaria y mobiliaria.  
 
Sus principales mercados se encuentran en el 
suroccidente colombiano, específicamente en la ciudad de 
Cali y Palmira, en tiendas de muebles y decoración. 
 
Gama Le 
Costure 
2000 
90 
  
Solo hasta el 2011 la sociedad toma el nombre de Gama 
Le Costure, por el retiro de uno los socios.  
 
Gama Le Costure está dedicada a  la prestación de 
servicios de corte, confección y ensamble en la modalidad 
de maquila de diferentes  prendas de vestir  particular e 
institucional,  ha confeccionado prendas de vestir para 
marcas nacionales y extranjeras como Studio F, entre 
otras, según las necesidades  y exigencias de los 
diferentes  clientes que  Gama le Costure atiende, esta 
organización no posee marca propia  
 
         Fuente: Elaboración Propia 
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TABLA 3-1 Descripción General de los Casos (Continuación) 
Empresa 
Número de 
Empleados 
Descripción 
Servicomp 
1996 
8 
Servicomp es una sociedad de profesionales en 
ingeniería que prestan servicios de asesoría  y diseño 
de montajes eléctricos, electrónicos y redes 
informáticas en general.  
Entre los servicios ofrecidos se pueden encontrar: 
- Venta de computadores, partes y suministros. 
- Reparación técnica de impresoras y monitores 
- Mantenimiento preventivo y correctivo de 
computadores y      equipos electrónicos en general. 
-Montaje de sistemas eléctricos y electrónicos  
- Diseño y utilidades de equipos electrónicos. 
- Montaje de redes informáticas. 
 
Entre sus principales clientes se encuentran varias 
instituciones educativas oficiales y privadas del 
Municipio de Palmira y de otros municipios aledaños 
como Candelaria, Ginebra y Cali. A su vez se han 
logrado incursionar en la empresa privada, como lo son 
el ingenio  Manuelita y Providencia, con contratos 
específicos de mantenimiento. 
 
         Fuente: Elaboración Propia 
 
Con base en la teoría de recursos y capacidades y de las perspectivas del conocimiento 
y del aprendizaje, fueron elaboradas preguntas que guiaran las entrevistas y que 
permitieran identificar los tipos de conocimiento clave en cada una de las empresas 
mencionadas anteriormente, así como la forma en que las empresas objeto de estudio 
han usado ese conocimiento como un recurso de gestión estratégica.  
 
A continuación de presentan las preguntas utilizadas en el proceso de investigación de 
este trabajo: 
 
Importancia del conocimiento para la gerencia.  
 
Estos ítems fueron diseñados en la entrevista  con el fin de conocer la importancia del 
conocimiento como un recurso dentro de las organizaciones involucradas en el estudio 
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de casos, para ello se busca conocer las apreciaciones del los diferentes gerentes  y 
mandos medios  entrevistados y a su vez apoyado con la observación directa poder 
contrastar la información obtenida (Tabla 3-2). 
 
Fases de generación y transferencia del conocimiento apoyados en el modelo SECI 
de Nonaka y Takeuchi 
 
- Socialización (BA ORIGINARIO).  El desarrollo de estos ítems busca conocer aquellos 
procesos de cómo se comparten las experiencias, la difusión de las mismas y la 
interacción entre las  personas que lo poseen, El compartir las experiencias permite 
moverse a través del eje ontológico, los miembros de la organización pasan a trabajar de 
forma colectiva y esto facilita su intercambio de conocimiento tácito (Tabla 3-3). 
 TABLA 3-2  Importancia del conocimiento para la gerencia. 
ITEMS DEL CUESTIONARIO  
GERENTE 
ITEMS DEL CUESTIONARIO 
MANDO MEDIO 
1 ¿Existe conciencia organizacional sobre  
la importancia del conocimiento   como 
recurso estratégico para la organización? 
Explique 
 
 
2 ¿Cómo cree usted que es la 
administración del recurso humano dentro 
de la organización, es este tenido en 
cuenta en los procesos de toma de 
decisiones? Explique 
 
 
3 ¿Dentro del estilo de gestión 
predominante dentro de la organización, 
existen relaciones de confianza, objetivos 
y valores compartidos entre los diferentes 
miembros de la organización? Explique. 
1 ¿Comparte experiencias de sus labores 
con sus compañeros de trabajo? Explique. 
 
2 ¿Cómo trabajadores de la organización 
son tenidos en cuenta a la hora de tomar 
decisiones? Explique 
 
3 ¿Cree usted que existe conciencia en los 
directivos de la empresa sobre  la 
importancia del conocimiento  de los 
trabajadores? Explique. 
 
4 ¿La experiencia y conocimientos de los 
trabajadores son tenidos en cuenta en la 
resolución de problemas en la empresa? 
Explique. 
 
5. ¿Usted o alguno de sus compañeros  a 
contribuido para que se dieran cambios 
significativos provechosos para la 
organización? Explique. 
Fuente: Elaboración Propia 
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 TABLA 3-3   Fases de generación y transferencia del conocimiento apoyados en el 
modelo SECI de Nonaka y Takeuchi (SOCIALIZACION) 
ITEMS DEL CUESTIONARIO 
GERENTE 
ITEMS DEL CUESTIONARIO 
MANDO MEDIO 
4 ¿La organización proporciona los 
espacios y el ambiente necesario para que 
los diferentes miembros de la misma  
compartan públicamente sus ideas, 
recomendaciones y/o  experiencias a sus 
compañeros de labores y directivos de la 
organización? 
 
5 ¿Estos espacios son considerados por la 
organización como punto de partida en la 
generación de nuevas ideas?  
 
 
6. ¿Conoce y hace uso  de las principales 
herramientas tecnologías con que cuenta 
la empresa? 
 
7. ¿Su trabajo, usted  lo realiza individual o 
en equipo? 
 
8. ¿Que piensa al respecto del trabajo en 
equipo? 
 
9. ¿Cómo podría definir la comunicación 
que existe en la empresa, informal o 
formal? ¿Explique por qué? 
Fuente: Elaboración Propia 
 
- Externalización (BA INTERACTIVO). En esta etapa se diseñaron preguntas que  
ayuden a entender como la interacción de los diferentes individuos al momento de formar 
parte de un grupo se convierte en  una situación  clave para la conversión del 
conocimiento tácito a explicito dentro de la organización, aumentando el nivel de 
conocimiento de individual a grupal en la dimensión ontológica (Tabla 3-4). 
 
- Combinación (CYBER BA). Con estos ítems se busca conocer como el nuevo 
conocimiento explícito  y la información que ya tenía la organización, se usa de forma 
importante dentro de la organización.   
Si hay actividades de  creación y mantenimiento de bases de datos, las cuales faciliten el 
compartir el conocimiento y de esta forma crear un nuevo marco de conocimientos 
explícitos para la empresa, aumentando el nivel de conocimiento  de grupal a 
organizacional en la dimensión ontológica (Tabla 3-5). 
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 TABLA 3-4 Fases de generación y transferencia del conocimiento apoyados en el 
modelo SECI de Nonaka y Takeuchi (EXTERNALIZACIÓN). 
 
ITEMS DEL CUESTIONARIO 
GERENTE 
ITEMS DEL CUESTIONARIO 
MANDO MEDIO 
 
6 ¿Se han identificado barreras o 
elementos limitantes que dificulten la 
participación de las personas en esos 
espacios comunes dentro de la 
organización?  
 
7 ¿la experiencia y conocimientos de los 
miembros de la organización más 
experimentados, son tenidos en cuenta  de 
forma oportuna en la formación de los 
nuevos miembros de la misma o en el 
reentrenamiento del personal ya existente? 
Explique. 
 
8 ¿Existen programas de capacitación y 
entrenamiento para los trabajadores? 
Podría explicar en qué consisten son 
incluyentes, es decir todos los trabajadores 
se benefician de esos programas? Explique 
 
10. ¿De qué forma usted y sus 
compañeros de trabajo se capacitan para 
realizar mejor su trabajo? 
 
11. ¿Existen programas de capacitación y 
entrenamiento para los trabajadores? 
Podría explicar en qué consisten? ¿Son 
incluyentes, es decir todos los trabajadores 
se benefician de esos programas? 
 
12. ¿Cuál es el papel de los trabajadores 
expertos en los programas de 
capacitación? 
 
13. ¿Su trabajo, usted  lo realiza individual 
o en equipo? 
 
14. ¿Que piensa al respecto del trabajo en 
equipo? 
 
15. ¿Cada cuanto se realizan reuniones 
para tratar temas de la empresa y/o de 
área? 
Fuente: Elaboración Propia 
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 TABLA 3-5 Fases de generación y transferencia del conocimiento apoyados en el 
modelo SECI de Nonaka y Takeuchi (COMBINACIÓN). 
 
ITEMS DEL CUESTIONARIO 
GERENTE 
ITEMS DEL CUESTIONARIO 
MANDO MEDIO  
9 ¿En la empresa existe de forma  directa 
o indirecta algún mecanismo para llevar un 
control  o registro sobre la  creación, 
organización, almacenaje, recuperación, 
transferencia y aplicación sistemática del 
conocimiento que se genera al interior de 
la misma? Explique 
 
10 ¿Dentro de la organización se hace uso 
de las tecnologías de información?  
Explique 
 
11 ¿Usted cree que las tecnologías de 
información usadas en la organización son 
suficientes y cumplen con las necesidades 
de la misma? Explique 
16. ¿Conoce y hace uso  de las principales 
herramientas tecnologías con que cuenta la 
empresa? ¿Esas herramientas le ayudan en 
la elaboración de su trabajo? 
 
17. ¿Existen normas para realizar trabajos 
en la empresa? ¿Existen manuales 
actualizados, por ejemplo? 
 
18. ¿Usted cree que las tecnologías de 
información usadas en la empresa son 
suficientes y cumplen con las necesidades 
de la empresa? 
 
19. ¿En la empresa existe de forma  directa 
o indirecta algún mecanismo para llevar un 
control  o registro sobre la  creación, 
organización, almacenaje, recuperación, 
transferencia y aplicación sistemática del 
conocimiento que se genera al interior de la 
misma? 
 
20. ¿Podría decirse que nuevos 
conocimientos son incluidos en los 
procesos, tareas y rutinas de la empresa? 
¿Explique?  
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Internalización (BA DE INTERNALIZACIÓN). En esta última etapa del modelo SECI, se 
busca obtener información de cómo se asimilan las nuevas aplicaciones del conocimiento 
explícito el cual da lugar a nuevos problemas y a la generación de nueva experiencia, 
nivel de conocimiento inter-organización en la dimensión ontológica (Tabla 3-6). 
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 TABLA 3-6 Fases de generación y transferencia del conocimiento apoyados en el 
modelo SECI de Nonaka y Takeuchi (EXTERNALIZACIÓN). 
 
ITEMS DEL CUESTIONARIO 
GERENTE 
ITEMS DEL CUESTIONARIO 
MANDO MEDIO 
 
12. ¿la experiencia y conocimientos de los 
miembros de la organización más 
experimentados, son tenidos en cuenta  de 
forma oportuna en la formación de los 
nuevos miembros de la misma o en el 
reentrenamiento del personal ya existente? 
Explique. 
 
13. ¿Existen programas de capacitación y 
entrenamiento para los trabajadores? 
Podría explicar en qué consisten son 
incluyentes, es decir todos los trabajadores 
se benefician de esos programas?  
21. ¿Existen programas de capacitación y 
entrenamiento para los trabajadores? 
Podría explicar en qué consisten? ¿Son 
incluyentes, es decir todos los trabajadores 
se benefician de esos programas? 
 
22. ¿Usted piensa que de alguna manera 
ha mejorado sus métodos de trabajo o la 
forma de hacerlo? ¿Como lo ha hecho? 
¿Cuáles son esas mejoras? 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Uso de  herramientas propias de la gestión del conocimiento presente en la 
organización. 
 
 En este momento de la entrevista, se le permite al entrevistado marcar sobre  una serie 
de ítems o indicar uno nuevo la presencia y el uso de forma directa o indirecta  de  
herramientas propias de la gestión del conocimiento. Con esto se pretende conocer la 
logística de trabajo existente visto desde la perspectiva de la gerencia y mandos medios  
en los casos de estudio analizados (Tabla 3-7). 
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 TABLA 3-7 Uso de  herramientas propias de la gestión del conocimiento presente en 
la organización. 
 
ITEMS DEL CUESTIONARIO 
GERENTE 
ITEMS DEL CUESTIONARIO 
MANDO MEDIO 
14. ¿Cuáles de las siguientes herramientas 
administrativas se cuenta en la organización   
 
- Bases del conocimiento (bases de datos)  
- Juntas y reuniones 
- Herramientas colaborativas (conexiones a 
internet)  
- Equipos de trabajo específicos para un 
proyecto dado 
- Sistema de administración de documentos 
- Espacios de socialización para los 
trabajadores en horarios laborales y fuera de 
este, como por ejemplo: salas de esparcimiento, 
de café, prácticas deportivas. 
- Extracción del conocimiento a partir informes, 
revistas, catálogos, noticias, proveedores, 
clientes, etc. 
- Benchmarking (análisis de la competencia) 
- Tutorías, coaching 
- Rotación de los trabajadores en diferentes 
puestos 
- Aprendizaje virtual (cursos a distancia)  
- Capacitación dentro y fuera de la empresa 
Otra_________ 
 
23. ¿Cuáles de las siguientes 
herramientas administrativas se 
cuenta en la organización   
 
- Bases del conocimiento (bases de 
datos)  
- Juntas y reuniones 
- Herramientas colaborativas 
(conexiones a internet)  
- Equipos de trabajo específicos para 
un proyecto dado 
- Sistema de administración de 
documentos 
- Sesiones de presentación y 
transferencia de conocimiento. 
- Extracción del conocimiento a partir 
informes, revistas, catálogos, noticias, 
proveedores, clientes, etc. 
- Benchmarking (análisis de la 
competencia) 
- Tutoría 
- Rotación de los trabajadores en 
diferentes puestos 
- Aprendizaje electrónico (cursos a 
distancia)  
- Capacitación dentro y fuera de la 
empresa 
Otra_________ 
 
  Fuente: Elaboración Propia 
 
Posibles barreras para implementar un programa de gestión del conocimiento 
dentro de la organización.  
Este punto solo se tomara  la percepción de la gerencia de los casos de estudio, ya que 
al momento del desarrollo de cualquier programa de gestión, el apoyo de la gerencia es 
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vital para el éxito del mismo. En la entrevista se busca conocer las dificultades que la 
gerencia considera representativos al momento de gestionar el conocimiento dentro de 
sus organizaciones. (Tabla  3-8). 
 
 
 TABLA 3-8 Posibles barreras para implementar un programa de gestión del 
conocimiento dentro de la organización. 
 
ITEMS DEL CUESTIONARIO 
GERENTE 
15. ¿Si considerara realizar un proyecto  de 
Gestión del Conocimiento dentro de la 
organización, cuáles cree usted que serian las 
dificultades que encontraría  para el desarrollo y 
éxito de este? 
                                      Fuente: Elaboración Propia 
 
3.1.4  Software análisis cualitativo Atlas Ti V 5.0 
El estudio se apoyo en el uso del software Atlas ti v 5.0 cuyo objetivo es facilitar el 
análisis cualitativo de principalmente  de grandes volúmenes de datos textuales. 
Puesto que su foco de atención es el análisis cualitativo, no se  pretende automatizar el 
proceso de análisis, sino simplemente ayudar a la interpretación, agilizando 
considerablemente muchas de las actividades implicadas  en el análisis cualitativo como  
la segmentación del texto  en pasajes o citas , la codificación o la escritura de 
comentarios y anotaciones. Figura 3-1 Fases del análisis cualitativo. 
La principal táctica de clasificación  en la investigación cualitativa es el uso de códigos, el 
cual ayuda a fragmentar los datos y organizarlos en categorías o familias las cuales 
permiten  su  cotejo   y de esta forma desarrollar conceptos teóricos o concluyentes sobre 
el tema de investigación. Esta estrategia de categorización fue aplicada para cada uno de 
los casos de la investigación y al final se busco armar relaciones entre los distintos casos 
analizados a través del uso de matrices, las cuales son una herramienta muy versátil de 
fácil entendimiento. 
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 Figura. 3-1 Fases del análisis cualitativo 
 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Juan Muñoz Justicia, “Manual Atlas ti v 5.0”, Barcelona, España, 2003. 
 
3.2 Análisis de Casos y Resultados  
3.2.1 Exploración individualizada de los casos 
Luego de haber diligenciado las entrevistas y haber tomado nota de  las observaciones y 
contar con la información redactada en el programa analítico Atlas ti de cada uno de los 
casos, fue posible estructurar una lista de códigos que apoyarían la consistencia de la 
información obtenida en cada uno de los casos. Para la asignación de códigos se 
tuvieron en cuenta, las preguntas de la investigación, el modelo  planteado por Nonaka  
el cual está reflejado en la estructura del formato de las entrevistas aplicadas (Anexo B, 
Recogida de datos y 
almacenamiento de 
las mismas 
 
Codificación 
 
Refinamiento 
del Sistema 
 Escritura de 
Anotaciones 
 
Relación entre 
códigos 
 
Resultados 
Conceptos claves 
Definiciones 
Relaciones y 
modelos 
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Anexo C) y las diferentes observaciones realizadas dentro de las diferentes 
organizaciones escogidas para la investigación. 
Las diferentes categorías o familias identificadas fueron las siguientes: 
 Importancia del conocimiento para la gerencia de la organización. Tabla 3-9 
Importancia del conocimiento del personal para la gerencia de la 
organización 
 Etapas esenciales en el proceso de la creación de conocimiento según el modelo 
de SECI de Nonaka y Takeuchi (1995). Tabla 3-10 Códigos relacionados  a la 
creación del conocimiento según el modelo SECI de Nonaka y Takeuchi. 
 Herramientas existentes dentro de la organización vitales para un programa de 
Gestión de conocimiento. Tabla 3-11  Códigos relacionados  a las 
herramientas existentes en la organización vitales para un programa de GC. 
 Dificultades que existen dentro de la organización para el desarrollo de un plan de 
gestión de conocimiento dentro de la organización. Tabla 3-12 Códigos 
relacionados  a las dificultades para implementar un proyecto de GC. 
 
 TABLA 3-9 Códigos relacionados  a la importancia del conocimiento del personal 
para la gerencia de la organización. 
IMPORTANCIA DEL CONOCIMIENTO DEL PERSONAL  PARA LA GERENCIA 
DE LA ORGANIZACIÓN 
Abreviatura Código 
ICG-MOT Motivación del personal  
ICG-RIO 
El personal es considerado como un recurso de 
importancia para la organización 
ICG-ADT 
Ambientes de trabajo propicios impulsados desde la 
gerencia  
ICG-CAP Capacitación  de los empleados 
ICG-RCOV Relaciones de confianza, objetivos y valores compartidos 
 Fuente: Elaboración Propia 
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 TABLA 3-10 Códigos relacionados  a la creación del conocimiento según el modelo 
SECI de Nonaka 
CREACION DEL CONOCIMIENTO SEGÚN  EL MODELO SECI DE NONAKA Y 
TAKEUCHI, PRIMERA ETAPA , (SOCIALIZACIÓN) 
Abreviatura Código 
SECI-SOC-INT Interacción entre el personal 
SECI-SOC-EQU Trabajo en equipo  
SECI-SOC-EXC Experiencias compartidas 
SECI-SOC-CIF Comunicación Informal 
SECI-SOC-AIC 
Adquisición individual de conocimiento  a través de 
fuentes externas 
SECI-SOC-BAF Cero barreras físicas  
CREACION DEL CONOCIMIENTO SEGÚN  EL MODELO SECI DE NONAKA  
Y TAKEUCHI, SEGUNDA ETAPA , (EXTERNALIZACIÓN) 
Abreviatura Código 
SECI-EXT-AMP 
Ambiente  de aprendizaje propicios dentro de la 
organización 
SECI-EXT-FCE Flujo de  conocimiento eficiente entre los empleados 
SECI-EXT-LLI Lluvia de ideas  
CREACION DEL CONOCIMIENTO SEGÚN  EL MODELO SECI DE NONAKA Y 
TAKEUCHI, TERCERA ETAPA , (COMBINACIÓN) 
Abreviatura Código 
SECI-COM-HIN 
Utilización de herramientas informáticas (apoyo 
tecnológico)  
SECI-COM-BDT Registro del conocimiento en bases de datos 
           CREACION DEL CONOCIMIENTO SEGÚN  EL MODELO SECI DE 
NONAKA Y TAKEUCHI , TERCERA ETAPA , (COMBINACION) 
Abreviatura Código 
SECI-COM-EYF Realización de entrenamientos y formación 
SECI-COM-MAN 
Documentación formal de la organización (manual de 
funciones) 
SECI-COM-RFT Reuniones formales de trabajo  
CREACION DEL CONOCIMIENTO SEGÚN  EL MODELO SECI DE NONAKA 
Y TAKEUCHI , CUARTA ETAPA , (INTERNALIZACIÓN) 
Abreviatura Código 
SECI-INT-NEX Adquisición de nuevas experiencias  
SECI-INT-PYR Práctica y repetición nuevas actividades operativas 
       Fuente: Elaboración Propia 
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 TABLA 3-11 Códigos relacionados  a las herramientas existentes en la organización 
vitales para un programa de GC 
HERRAMIENTAS  EXISTENTES EN LA ORGANIZACIÓN VITALES 
PARA UN PROGRAMA DE GSTION DEL CONOCIMIENTO  
Abreviatura Código 
HGC-BDC Bases del conocimiento (bases de datos)  
HGC-JYR Juntas y reuniones 
HGC-COL  Herramientas colaborativas (conexiones a 
internet)  
HGC-ETE  Equipos de trabajo específicos para un 
proyecto dado 
HGC-SAD Sistema de administración de documentos 
HGC-BEN Benchmarking (análisis de la competencia) 
HGC-DAB 
Extracción del conocimiento a partir informes, 
revistas, catálogos, noticias, proveedores, 
clientes, etc. 
HGC-TUT Tutorías 
HGC-RTO Rotación de los trabajadores en diferentes 
puestos 
HGC-AEL Aprendizaje electrónico (cursos a distancia)  
               Fuente: Elaboración Propia 
 
 TABLA 3-12 Códigos relacionados  a las dificultades para implementar un proyecto 
de GC 
DIFICULTADES PARA IMPLEMENTAR UN 
PROYECTO DE GESTION DEL 
CONOCIMIENTO  
Abreviatura Código 
DGC-TIE Tiempo 
DGC-CTO Costos del proyecto 
DGC-NEN No es necesario 
                              Fuente: Elaboración Propia 
Lo hallazgos que  a continuación se presentaran  son  el  resultado de un  proceso 
reiterado de la contrastación de la documentación de todas las fuentes de información.  
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 El análisis  individualizado y cruzado de los casos,  serán representados  por una serie 
de matrices  explicativas de  lo obtenido en cada una de las entrevistas (gerentes y 
mandos medios) y de esta forma llegar a concluir. Para facilitar la comprensión de estas 
matrices se dispondrá de la siguiente codificación Tabla 3-13. Códigos relacionados al 
análisis, donde se identifican cuatro códigos MUY RELEVANTE  (MR), 
MEDIANAMENTE RELEVANTE (MDR), INDIFERENTE (IND) y  POCO RELEVANTE 
(PR) representados claramente por  un color particular . Este tipo de codificación  lo que 
busca es una excelente diferenciación entre las  respuesta obtenidas en los casos. 
 TABLA 3-13 Códigos relacionados  al análisis 
MUY RELEVANTE MR 
MEDIANAMENTE 
RELEVANTE 
MDR 
INDIFERENTE IND 
POCO RELEVANTE PR 
                                   Fuente: Elaboración Propia 
3.2.2 Análisis de la Importancia del conocimiento del personal 
para la gerencia de la organización.  
 
Para el análisis de  este punto se diseñaron matrices  particularizadas para cada uno de 
los caso y a su vez estas se dividieron  por gerencia y mando medio las cuales están 
representadas  así: 
Tabla 3-14 Gerente Kunth Diseño, Tabla 3-15 Gerente Gama Le Costure, Tabla 3-16 
Gerente de Servicomp, Tabla 3-17 Supervisor Kunth Diseño, Tabla 3-18 Supervisor 
Gama Le Costure y Tabla 3-19 Empleado Servicomp. Una vez que se comprendió cada 
uno de los casos, se realizo el análisis cruzado  construyendo una matriz de 
consolidación  a partir de la información obtenida Tabla  3-20 en la cual para facilitar su 
comprensión se utilizo la codificación propuesta en la  Tabla 3-13.  
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 TABLA 3-14  RESUMEN INDIVIDUAL DE CASO (GERENTES) 
KUNTH DISEÑO 
 Códigos  Respuestas de la gerencia 
IMPORTANCIA 
DEL 
CONOCIMIENTO 
DEL PERSONAL  
PARA LA 
GERENCIA DE 
LA 
ORGANIZACIÓN 
- El personal es 
considerado como un 
recurso de importancia. 
 
- Ambientes de trabajo 
propicios impulsados 
desde la gerencia. 
 
-Capacitación de los 
empleados. 
 
-Relación de confianza, 
objetivos y valores 
compartidos. 
 
-Motivación del 
personal 
 
Fuente: Elaboración Propia 
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 TABLA 3-15 RESUMEN INDIVIDUAL DE CASO (GERENTES) 
GAMA LE COSTURE 
 Códigos   Gerencia 
IMPORTANCIA 
DEL 
CONOCIMIENTO 
DEL PERSONAL  
PARA LA 
GERENCIA DE 
LA 
ORGANIZACIÓN 
 
- El personal es 
considerado como un 
recurso de 
importancia. 
 
- Ambientes de 
trabajo propicios 
impulsados desde la 
gerencia. 
 
-Capacitación de los 
empleados. 
 
-Relación de 
confianza, objetivos y 
valores compartidos. 
 
-Motivación del 
personal. 
 
 
Fuente: Elaboración Propia 
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 TABLA 3-16 RESUMEN INDIVIDUAL DE CASO  (GERENTES) 
SERVICOMP 
 Códigos  Gerencia  
IMPORTANCIA 
DEL 
CONOCIMIENTO 
DEL PERSONAL  
PARA LA 
GERENCIA DE 
LA 
ORGANIZACIÓN 
- El personal es 
considerado como un 
recurso de importancia. 
 
- Ambientes de trabajo 
propicios impulsados 
desde la gerencia. 
 
-Capacitación de los 
empleados. 
-Relación de confianza, 
objetivos y valores 
compartidos. 
 
-Motivación del 
personal. 
 
 
Fuente: Elaboración Propia 
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 TABLA 3-17 RESUMEN INDIVIDUAL DE CASO (EMPLEADOS) 
KUNTH DISEÑO 
 Códigos    Supervisor  
IMPORTANCI
A DEL 
CONOCIMIE
NTO DEL 
PERSONAL  
PARA LA 
GERENCIA 
VISTO DEL 
LADO DE 
LOS 
EMPLEADOS 
- El personal es 
considerado como un 
recurso de importancia. 
 
- Ambientes de trabajo 
propicios impulsados 
desde la gerencia. 
 
-Capacitación de los 
empleados. 
 
-Relación de confianza, 
objetivos y valores 
compartidos. 
 
-Motivación del personal 
 
 
Fuente: Elaboración Propia 
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   Fuente: Elaboración Propia 
 
 
 TABLA 3-18 RESUMEN INDIVIDUAL DE CASOS (EMPLEADOS) 
GAMA LE COSTURE 
 Códigos  Supervisor 
IMPORTANCIA 
DEL 
CONOCIMIENT
O DEL 
PERSONAL  
PARA LA 
GERENCIA DE 
LA 
ORGANIZACIÓ
N 
 
- El personal es 
considerado como un 
recurso de 
importancia. 
 
- Ambientes de trabajo 
propicios impulsados 
desde la gerencia. 
 
-Capacitación de los 
empleados. 
 
-Relación de 
confianza, objetivos y 
valores compartidos. 
 
-Motivación del 
personal. 
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 TABLA 3-19 RESUMEN INDIVIDUAL DE CASOS (EMPLEADOS) 
SERVICOMP 
 Códigos  Supervisor 
IMPORTANCIA 
DEL 
CONOCIMIENTO 
DEL PERSONAL  
PARA LA 
GERENCIA DE 
LA 
ORGANIZACIÓN 
- El personal es 
considerado como 
un recurso de 
importancia. 
 
- Ambientes de 
trabajo propicios 
impulsados desde 
la gerencia. 
 
-Capacitación de 
los empleados. 
 
-Relación de 
confianza, 
objetivos y valores 
compartidos. 
-Motivación del 
personal. 
 
    Fuente: Elaboración Propia 
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 TABLA 3-20 MATRIZ RESUMEN  DE  “ IMPORTANCIA DEL CONOCIMIENTO DEL PERSONAL  PARA LA GERENCIA DE LA 
ORGANIZACIÓN” 
CÓDIGO 
KUNTH DISEÑO GAMA LE COSTURE SERVICOMP 
GERENTE 
MANDO 
MEDIO 
GERENTE 
MANDO 
MEDIO 
GERENTE MANDO MEDIO 
Motivación del personal  MR MDR MR IND MR MR 
El personal es considerado 
como un recurso de 
importancia para la 
organización 
MR MR MR MR MR MR 
Ambientes de trabajo propicios 
impulsados desde la gerencia  
MDR MDR MDR PR MR MR 
Capacitación  de los 
empleados 
MDR MDR MDR IND MR MR 
Relaciones de confianza, 
objetivos y valores compartidos 
MR MR MR MR MR MR 
   Fuente: Elaboración Propia 
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Resultados de la importancia del conocimiento del personal para la gerencia de la 
organización 
Después del análisis de las diferentes entrevistas y de la información obtenida por  observación 
directa a las labores de las tres  organizaciones involucradas en el estudio de caso,  se llego a la 
construcción de la         Tabla 3-20  MATRIZ RESUMEN  DE  “IMPORTANCIA DEL 
CONOCIMIENTO DEL PERSONAL  PARA LA GERENCIA DE LA ORGANIZACIÓN” de la cual se 
puede concluir: 
 De los cinco códigos evaluados, solamente  SERVICOMP considera estos MUY 
RELEVANTES, aquí hay que resaltar, que esta es una organización pequeña, con solo ocho 
empleados donde todos poseen formación académica profesional, con una estructura 
organizacional  plana  y la especificidad  y complejidad de los servicios que ofrecen y el tipo 
de mercado que atienden, hace de que variables como las  relaciones de confianza entre los 
diferentes miembros, la capacitación continua, el conocimiento, la experticia del personal y los 
ambientes propicios de trabajo se han fundamentales en la misma supervivencia de la 
organización. 
 A pesar de que las respuestas obtenidas por parte de la gerencia  de GAMA LE COSTURE, la 
contrastación la información obtenida de los  mandos medios y de la observación directa, nos 
da a entender que códigos como la motivación del personal, ambientes de trabajo propicios 
impulsados desde la gerencia  y la capacitación de los empleados, son de poca relevancia o 
indiferentes para la gerencia, en esta organización, el conocimiento del personal 
específicamente el de los supervisores,  es utilizado de forma correctiva y en situaciones 
especificas al momento de encontrar cuellos de botella que afecten la producción, la cual es 
muy voluminosa (confección de  prendas de vestir), bajo la modalidad de maquila 
principalmente.  
 En Kunth Diseño, se encontró  paridad en las respuestas obtenidas de la gerencia y el mando 
medio, para los códigos propuestos en esta parte de la entrevista; la motivación del personal, 
los ambientes de trabajo propicios impulsados desde la gerencia y la capacitación del 
personal fueron considerados  como códigos MEDIANA MENTE RELEVANTES, solamente la 
consideración del personal como un recurso para la organización y las relaciones de 
confianza, objetivos y valores compartidos son considerados MUY RELEVANTES. Estas 
apreciaciones al confrontarlas con lo observado en la visita a la empresa son muy acertadas, 
debido a la siempre disposición de la gerencia de involucrarse directamente en  las labores de 
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producción  en el taller, lo cual permite conocer las necesidades del personal y la importancia 
del mismo para la  gerencia de la organización. 
 
De forma general,  se puede concluir, que en los tres casos involucrados en la investigación, el 
conocimiento del personal para las gerencias, si es considerado  un recurso importante, pero un 
recurso restringido por estas,  solo al cumplimento de las distintas  labores cotidianas de producción  
o de prestación de servicios. Ninguna de las gerencias expresa abiertamente ver un potencial en el 
conocimiento de su personal, provechoso para la organización y que de este se  genere ventaja sobre 
sus competidores; la miopía frente al potencial de beneficios que podrían obtenerse del conocimiento 
involucrado en personal, es un común denominador en las gerencias de los casos evaluados. 
 
3.2.3 Creación y transmisión del conocimiento dentro de las 
organizaciones objeto de estudio según el modelo SECI de NONAKA Y 
TAKEUCHI. 
 
Para la realización del análisis de la información para este ítem se tomo como base el modelo SECI 
de Nonaka, el cual consta de cuatro etapas donde el conocimiento tácito se convierte en explicito  
estas etapas son SOCIALIZACION, EXTERNALIZACION, COMBINACIÓN Y INTERNALIZACIÓN, 
para cada una de estas etapas se asignaron una serie de códigos los cuales se encuentran  en la 
Tabla 3-10,  los cuales fueron clasificados de la siguiente forma (muy relevante MR con un color 
verde), medianamente relevante (MDR con un color morado), indiferente (IND con un color azul) y 
poco relevante (PR con un color amarillo) como se indica en la tabla 3-13. Este tipo de codificación  lo 
que busca es una excelente diferenciación entre las  respuesta obtenidas en los casos. 
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 Tabla 3-21 Creación del conocimiento según el modelo SECI de NONAKA 
(SOCIALIZACION , BA ORIGINARIO) 
KUNTH DISEÑO 
 
CODIGOS  
Interacción 
entre el 
personal 
Trabajo en 
equipo 
Experiencias 
compartidas 
Comunicación 
Informal 
Adquisición 
individual de 
conocimiento  a 
través de fuentes 
externas 
Cero barreras físicas 
Fuente: Elaboración Propia 
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 Tabla 3-22 Creación del conocimiento según el modelo SECI de NONAKA  
 (EXTERNALIZACION , BA INTERACTIVO) 
KUNTH DISEÑO 
 
CODIGOS 
Ambiente  de aprendizaje propicios 
dentro de la organización 
Flujo de  conocimiento eficiente entre 
los empleados 
Lluvia de ideas 
Fuente: Elaboración Propia 
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 Tabla 3-23 Creación del conocimiento según el modelo SECI de NONAKA  
  (COMBINACION , CYBER BA) 
KUNTH DISEÑO 
 
CODIGOS 
Utilización de herramientas 
informáticas (apoyo 
tecnológico) 
Registro del 
conocimiento en 
bases de datos 
Realización de 
entrenamientos y 
formación 
Documentación 
formal de la 
organización (manual 
de funciones) 
Reuniones 
formales de 
trabajo 
Fuente: Elaboración Propia 
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 Tabla 3-24 Creación del conocimiento según el modelo SECI de NONAKA  (INTERNALIZACION , BA DE 
INTERNALIZACION) 
KUNTH DISEÑO 
 
CODIGOS 
Adquisición de nuevas experiencias 
Práctica y repetición nuevas actividades 
operativas 
Fuente: Elaboración Propia 
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 Tabla 3-25 Creación del conocimiento según el modelo SECI de NONAKA  (SOCIALIZACION , BA ORIGINARIO) 
GAMA LE COSTURE 
 
CODIGOS  
Interacción 
entre el 
personal 
Trabajo en 
equipo 
Experiencias 
compartidas 
Comunicación 
Informal 
Adquisición 
individual de 
conocimiento  a 
través de fuentes 
externas 
Cero barreras 
físicas 
Fuente: Elaboración Propia 
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 Tabla 3-26 Creación del conocimiento según el modelo SECI de NONAKA  (EXTERNALIZACION , BA INTERACTIVO) 
GAMA LE COSTURE 
 
CODIGOS 
Ambiente  de aprendizaje propicios 
dentro de la organización 
Flujo de  conocimiento eficiente entre 
los empleados 
Lluvia de ideas 
Fuente: Elaboración Propia 
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 Tabla 3-27 Creación del conocimiento según el modelo SECI de NONAKA  (COMBINACION , CYBER BA) 
GAMA LE COSTURE 
 
CODIGOS 
Utilización de 
herramientas 
informáticas 
(apoyo 
tecnológico) 
Registro del 
conocimiento en 
bases de datos 
Realización de 
entrenamientos y 
formación 
Documentación 
formal de la 
organización (manual 
de funciones) 
Reuniones 
formales de 
trabajo 
Fuente: Elaboración Propia 
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 Tabla 3-28 Creación del conocimiento según el modelo SECI de NONAKA  (INTERNALIZACION , BA DE 
INTERNALIZACION) 
GAMA LE COSTURE 
 
CODIGOS 
Adquisición de nuevas experiencias 
Práctica y repetición nuevas actividades 
operativas 
Fuente: Elaboración Propia 
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 Tabla 3-29 Creación del conocimiento según el modelo SECI de NONAKA (SOCIALIZACION , BA ORIGINARIO) 
SERVICOMP 
 
CODIGOS  
Interacción 
entre el 
personal 
Trabajo en 
equipo 
Experiencias 
compartidas 
Comunicación 
Informal 
Adquisición 
individual de 
conocimiento  a 
través de fuentes 
externas 
Cero barreras 
físicas 
Fuente: Elaboración Propia 
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 Tabla 3-30 Creación del conocimiento según el modelo SECI de NONAKA (EXTERNALIZACION , BA INTERACTIVO) 
SERVICOMP 
 
CODIGOS 
Ambiente  de aprendizaje propicios 
dentro de la organización 
Flujo de  conocimiento eficiente entre 
los empleados 
Lluvia de ideas 
Fuente: Elaboración Propia 
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 Tabla 3-31 Creación del conocimiento según el modelo SECI de NONAKA  (COMBINACION , CYBER BA) 
SERVICOMP 
 
CODIGOS 
Utilización de 
herramientas 
informáticas 
(apoyo 
tecnológico) 
Registro del 
conocimiento en 
bases de datos 
Realización de 
entrenamientos y 
formación 
Documentación 
formal de la 
organización (manual 
de funciones) 
Reuniones 
formales de 
trabajo 
Fuente: Elaboración Propia 
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 Tabla 3-32 Creación del conocimiento según el modelo SECI de NONAKA  (INTERNALIZACION , BA DE 
INTERNALIZACION) 
SERVICOMP 
 
CODIGOS 
Adquisición de nuevas experiencias 
Práctica y repetición nuevas actividades 
operativas 
Fuente: Elaboración Propia 
Capítulo 3         71 
 
 Tabla 3-33 Creación del conocimiento según el modelo SECI de NONAKA en los casos de estudio 
 
KUNTH 
DISEÑO 
GAMA LE 
COSTURE 
SERVICOMP 
CREACION DEL CONOCIMIENTO SEGÚN  EL MODELO 
SECI DE NONAKA, PRIMERA ETAPA  (SOCIALIZACIÓN) 
Código 
Interacción entre el personal MR MR MR 
Trabajo en equipo  MR MR MR 
Experiencias compartidas MR MR MR 
Comunicación Informal MR MER MR 
Adquisición individual de conocimiento  a través de 
fuentes externas 
IND PR MR 
Cero barreras físicas  MR MER MR 
 
CREACION DEL CONOCIMIENTO SEGÚN  EL MODELO 
SECI DE NONAKA, SEGUNDA ETAPA  
(EXTERNALIZACIÓN) 
KUNTH 
DISEÑO 
GAMA LE 
COSTURE 
SERVICOMP 
Código 
Ambiente  de aprendizaje propicios dentro de la 
organización 
MER IND MR 
Flujo de  conocimiento eficiente entre los empleados MR MR MR 
Lluvia de ideas  MR PR MR 
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 Tabla 3-34 Creación del conocimiento según el modelo SECI de NONAKA Y TAKEUCHI en los casos de estudio 
CREACION DEL CONOCIMIENTO SEGÚN  EL MODELO 
SECI DE NONAKA, TERCERA ETAPA , (COMBINACIÓN) 
KUNTH 
DISEÑO 
GAMA LE 
COSTURE 
SERVICOMP 
Código 
Utilización de herramientas informáticas (apoyo 
tecnológico)  
PR PR MR 
Registro del conocimiento en bases de datos PR PR MR 
Realización de entrenamientos y formación IND MER MR 
Documentación formal de la organización (manual de 
funciones) 
MR MER MR 
Reuniones formales de trabajo  MER IND MR 
 
CREACION DEL CONOCIMIENTO SEGÚN  EL MODELO 
SECI DE NONAKA, CUARTA  ETAPA , 
(INTERNALIZACIÓN) 
KUNTH 
DISEÑO 
GAMA LE 
COSTURE 
SERVICOMP 
Código 
Adquisición de nuevas experiencias  MR MR MR 
Práctica y repetición nuevas actividades operativas MR MR MR 
Fuente: Elaboración Propia 
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Resultados Creación y transmisión del conocimiento dentro de las organizaciones 
objeto de estudio  según el modelo SECI de NONAKA  
Para el análisis de  este punto se diseñaron matrices  particularizadas por empresa y por 
cada uno de las diferentes etapas del modelo SECI  
Tabla 3-21. Socialización  Kunth Diseño, Tabla 3-22. Externalización Kunth Diseño, Tabla 
3-23. Combinación Kunth Diseño, Tabla 3-24. Internalización Kunth Diseño, Tabla 3-25. 
Socialización  Gama Le Costure, Tabla 3-26. Externalización Gama Le Costure, Tabla 3-
27. Combinación Gama Le Costure, Tabla 3-28. Internalización  Gama Le Costure, Tabla 
3-29. Socialización Servicomp, Tabla 3-30. Externalización Servicomp, Tabla 3-31. 
Combinación Servicomp, Tabla 3-32. Internalización  Servicomp. Una vez que se 
comprendió cada uno de los casos, se realizo el análisis cruzado de la información,  
construyendo una matriz de consolidación  a partir de la información obtenida Tabla  3-
33, en la cual para facilitar su comprensión se utilizo la codificación propuesta en la Tabla 
3-13. 
Bajo la codificación utilizada podemos encontrar en la tabla  3-33 que para las 
organizaciones involucradas en el estudio el conocimiento del personal dentro de las 
organizaciones es considerado muy importante  para la gerencia, ya que los cinco 
códigos evaluados en las diferentes entrevistas  estos fluctuaron ente muy relevante 
(MR) y mediana mente relevante (MDR). 
- Socialización. La socialización “es un proceso de compartir experiencias y  a través de 
ellas, crear tanto conocimiento tácito como habilidades técnicas y conocimientos 
compartidos hayan” (Nonaka 1995).  La experiencia compartida es la clave para 
generalizar el conocimiento tácito, y a su vez la difusión del mismo y la interacción entre 
las personas que lo poseen, junto al propósito explícito de crear conceptos, son el 
mecanismo que permite transformar el conocimiento tácito en explícito. 
En esta etapa del modelo SECI,  los casos de estudio presentaron un comportamiento 
satisfactorio en cinco de los  seis códigos evaluados, en general son considerados como 
muy relevantes o medianamente relevantes dentro de las organizaciones, los siguientes 
códigos  “Interacción entre el personal, Trabajo en equipo, Experiencias 
compartidas, Comunicación Informal y Cero barreras físicas”. Tabla 3-21, Tabla 3-
25, Tabla 3-29 y Tabla 3-33. El código “Adquisición individual de conocimiento  a 
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través de fuentes externas” fue catalogado por Kunth Diseño como indiferente. Tabla 
3-21 y para  Gama Le Costure como un código  poco relevante, Tabla 3-25. 
En general se puede observar que las gerencias de las organizaciones  involucradas en 
el estudio, en esta etapa del modelo SECI, destacan la importancia de dar condiciones 
organizativas ideales entre sus posibilidades; sumado a esto el  predominio de aquellas 
relaciones de confianza, objetivos y valores compartidos  por los diferentes 
miembros  en su día a día en las diferentes  labores a desempeñar y  el compromiso 
arraigado de trabajar  colectivamente facilita enormemente el intercambio de 
conocimiento tácito. Se puede concluir que en estas organizaciones, el conocimiento 
tácito individual, logra convertirse en conocimiento tácito grupal, gracias a la difusión de 
experiencias entre los  diferentes miembros que conforman estas organizaciones y la 
aceptación de las mismas, permiten ampliar los niveles de conocimiento dentro de la 
organizaciones involucradas en el estudio de casos  (dimensión ontológica).  
- Externalización. Es el proceso de creación de conocimiento  en donde el conocimiento 
tácito se transforma en explícito, tomando la forma de metáforas, analogías, conceptos, 
hipótesis o modelos” (Nonaka y Takeuchi, 1995, citado por Peris, 2001, 144). 
En la tabla 3-33 se puede observar los tres códigos evaluados, Ambientes  de 
aprendizaje propicios dentro de la organización, Flujo de  conocimiento eficiente 
entre los empleados y  Lluvia de ideas. Solo dos de los casos Kunth Diseño y 
Servicomp los consideran como factores muy relevantes, en el caso de Gama Le 
Costure, el ambiente promovido por parte de la gerencia no es suficiente  para que 
mucho del conocimiento tácito llegue  a convertirse en explicito. Tabla 3-28. 
Es en esta  etapa fundamental los equipos de trabajo para compartir y entender el 
conocimiento tácito, y la razón para reformularlo de forma conceptual. Por lo tanto, el 
diálogo es la clave para esta conversión del conocimiento tácito a explícito, ya que este 
permite transformar las habilidades y las intuiciones en conceptos, esto es claro en 
Servicomp y en Kunth Diseño debido a que desde las gerencias se proponen ambientes, 
donde cada uno de los integrantes de la organización expresa abiertamente ideas y 
conceptos al equipo  de trabajo. Tabla 3-22  y Tabla 3-30. 
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- Combinación. En la etapa de combinación de conocimientos la empresa sistematiza 
los nuevos conceptos junto a los que ya tenía la empresa, para crear el nuevo marco de 
conocimientos explícitos. Estos conocimientos se intercambian y combinan, por una 
parte, a través de documentos, reuniones o comunicaciones a través de la red. 
Por la características de los resultados obtenidos es la etapa más sensible de los casos 
analizados debido a que solo Servicomp ve con mucha relevancia el total de códigos 
prepuestos, siendo esta el único caso donde, se llevan registros digitales de los trabajos 
y asesorías realizadas, siendo estos  capaces de combinar eficazmente  el nuevo 
conocimiento explicito  con el ya existente dentro de la organización. Tabla 3-31. 
Mientras  para Kunth diseño y Gama Le Costure  el apoyo tecnológico y el registro del 
conocimiento en bases de datos son de poca relevancia lo cual provoca  que aquel 
nuevo conocimiento explicito  no se integre en su totalidad en la organización ya que solo 
queda registrado intangiblemente en las personas. Tabla 3-23 y Tabla 3-27.  Ahora bien, 
no es suficiente el contar con un manual de funciones dentro de la organización; como 
mecanismo efectivo  para que haya una combinación efectiva del nuevo conocimiento  
explicito,  este tiene que ir respaldado con la apertura de espacios formales de trabajo 
donde se exponga lo nuevo y  por  programas internos de sensibilización del mismo en 
este caso estas actividades son complementarias  deben ser de mucha relevancia para 
la organización, lo que no sucede con Kunth y Gama Le costure. Tabla 3-23 y Tabla  3-
27.  
- Internalización. La empresa ha  incorporado el nuevo conocimiento explícito al que ya 
poseía, intentará llevar a cabo nuevas formas de búsqueda y experimentación generando 
nueva experiencia y nuevo conocimiento tácito.  En la tabla 3-33, se puede apreciar que 
la Adquisición de nuevas experiencias y   la práctica  nuevas actividades 
operativas son aspectos muy relevantes para los casos de la investigación.  
En general hay que resaltar que de los tres casos, solo Servicomp  logra  ampliar los 
niveles de conocimiento de la empresa, al cumplir indirectamente con las cuatro etapas 
del modelo SECI  y de esta forma  convertir el conocimiento tácito de sus colaboradores, 
en conocimiento explicito inter-organizacional. En los otros dos casos (Kunth diseño y 
Gama Le Costure), el conocimiento tácito de sus colaboradores no  logra ser formalizado 
en conocimiento explicito, este sufre un verdadero revés en la etapa de combinación, lo 
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cual provoca que los niveles de conocimiento, dentro de estas organizaciones, no 
aumente (dimensión ontológica).  
 
3.2.4 Herramientas existentes en la organización vitales para un 
programa de gestión del conocimiento. 
 
Para la realización del análisis de la información correspondiente a la existencia y uso de 
herramientas existentes en la organización se asignaron una serie de códigos los cuales 
se encuentran  en la Tabla 3-34, los cuales fueron clasificados de la siguiente forma (muy 
relevante MR con un color verde), medianamente relevante (MDR con un color morado), 
indiferente (IND con un color azul) y poco relevante (PR con un color amarillo) como se 
indica en la tabla 3-13. 
Resultados Herramientas existentes en la organización vitales para un programa 
de gestión del conocimiento. 
Para este ítem se analizaron diez códigos de los cuales la organización  Servicomp 
resalta como muy relevantes  ocho de ellos, la cual destaca  a esta organización en el 
uso de herramientas informáticas especialmente por todos los miembros de la misma. 
Por otra parte  para las otras dos organizaciones Kunth y Gama La Costure se destaca el 
uso limitado de herramientas informáticas a situaciones muy específicas en el 
funcionamiento de la empresa  como lo son labores administrativas y contables. En los 
códigos en que coinciden las tres organizaciones y son muy relevantes son  las juntas o 
reuniones, Tutorías  y rotación de trabajadores, pero es muy destacable  la poca 
relevancia que se le da al uso de conexiones internet, bases de datos, aprendizaje 
electrónico y sistema de  administración de documentos, hace que estas 
organizaciones con sendas debilidades se han poco competitivas llegado el caso. Tabla 
3-27. 
 
 
Capítulo 3    77 
 
 
3.2.5  Barreras identificadas para el desarrollar un programa  de 
Gestión del Conocimiento. 
En la entrevista se trabajaron tres códigos  como  son la falta de tiempo,  Costos del 
proyecto,  y la necesidad del mismo. Los resultados hallados fueron contundentes las 
tres organizaciones consideran los anteriores códigos como muy relevantes, de lo cual 
podemos concluir que a pesar de conocer y admitir la importancia del conocimiento para 
sus organizaciones encuentran muy relevantes las barreras y  de esta  forma distante 
del momento de llevar a ejecución un proyecto de gestión del conocimiento dentro de sus 
organizaciones. Tabla 3-35.   
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 Tabla 3-35 Herramientas existentes en la organización vitales para un programa de Gestión del Conocimiento  
 Tabla 3-35  Herramientas existentes en la 
organización vitales para un programa de 
Gestión del Conocimiento KUNTH DISEÑO 
GAMA LE 
COSTURE  
SERVICOMP 
Código 
Bases del conocimiento (bases de datos)  
PR PR MR 
Juntas y reuniones 
MDR MDR MR 
 Herramientas colaborativas (conexiones a 
internet)  
PR PR MR 
 Equipos de trabajo específicos para un 
proyecto dado 
PR MDR MR 
Sistema de administración de documentos 
PR PR MR 
Benchmarking (análisis de la competencia) 
PR PR PR 
Extracción del conocimiento a partir informes, 
revistas, catálogos, noticias, proveedores, 
clientes, etc. 
MDR PR IND 
Tutorías MDR MDR MR 
Rotación de los trabajadores en diferentes 
puestos 
MR MDR MR 
Aprendizaje electrónico (cursos a distancia)  
PR PR MR 
Fuente: Elaboración Propia 
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 Tabla 3-36. Barreras identificadas para el desarrollar un programa de Gestión del Conocimiento 
 Tabla 3-36  Barreras identificadas para el 
desarrollar un programa  de Gestión del 
Conocimiento  
KUNTH DISEÑO 
GAMA LE 
COSTURE  
SERVICOMP 
Código 
Falta de tiempo MR MR MR 
Costos del proyecto MR MR MDR 
No es necesario  MR MR MR 
Fuente: Elaboración Propia 
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Con base en esos resultados, se evidencia la necesidad de un modelo que permita 
gestionar de forma eficiente un recurso clave en la sobrevivencia de las organizaciones 
actualmente. Por tal motivo, es este trabajo se propone la implementación del modelo 
CESI como una herramienta útil para la gestión del conocimiento en las pymes. A 
continuación se presenta dicha propuesta. 
 
3.3 Propuesta de modelo SECI como herramienta de 
gestión del conocimiento para las PYMES de Palmira. 
 
Una vez analizada la información del estudio de casos, tanto en forma individual como 
cruzada, se  propone el modelo SECI, como herramienta de gestión para atender la 
generación y la transferencia del conocimiento  en pequeñas y medianas empresas del 
municipio de Palmira. Para ello se  deben identificar  y  atender una serie de aspectos 
organizacionales que resultan claves para que la  iniciativa de gestión del conocimiento 
antes propuesta, pueda desarrollarse con coherencia y resultar exitosa,  estos aspectos 
son: 
- El desarrollo de una cultura organizacional para la gestión del conocimiento. 
- Identificar aquellos aspectos importantes a tener en cuenta en la cultura del 
conocimiento. 
 
3.3.1 Desarrollo de una cultura organizacional para la gestión del 
conocimiento  
 
Para el modelo SECI es de vital importancia factores  como la estructura de la 
organización, la estrategia acogida, el uso  apropiado de la tecnología y la  cultura siendo 
esta el factor más  crítico y  decisivo. Si no existe una cultura  sobre la importancia del 
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conocimiento, los procesos destinados a su gestión como son la generación, codificación, 
transmisión y reutilización pueden resultar absolutamente inútiles. 
 “La cultura de una organización queda conformada por el conjunto articulado de sus 
querencias (fines, objetivos, metas, propósitos, intereses y valores) creencias (verdades 
compartidas),  pautas de comportamiento (modo de actuar, bien porque  se debe hacer 
o así se ha venido haciendo) y medios (instrumentos para lograr alcanzar  las 
querencias)”7. 
La cultura que favorece el proceso de gestión del conocimiento se basa principalmente 
en la creencia del compartir. Por tanto la cultura del conocimiento es aquélla que genera 
modelos de comportamiento ideales en  generar y compartir conocimiento teniendo muy 
en cuenta aquellos  actores facilitadores de este como también  las  barreras. Tabla 3-36. 
 Tabla 3-37 Facilitadores y barreras a la cultura del conocimiento 
FACILITADORES DE LA CULTURA DEL 
CONOCIMIENTO 
BARRERAS A LA CULTURA DEL 
CONOCIMIENTO 
Transmisión de experiencias comunes 
No existen incentivos para compartir 
información o ideas. 
Aprendizaje fruto del compartir ideas, 
experiencias y conocimientos 
individualizados.  
No compartir errores, de los cuales se 
pueden aprender. 
Relaciones personales ideales. 
Disposiciones negativas por parte de la 
gerencia.  
Valores y objetivos compartidos. 
Las diferencias entre secciones o entre 
los diferentes miembros  dentro  de la 
organización. 
Fuente: Elaboración con base en el  CUADERNO DE TRABAJO N° 31 
“Valorizar el capital humano”, San Sebastián, España, 2000 
 
                                                 
 
7
 O’Dell, C. Grayson, C.J. 1998. If We Only Knew What We Know. 
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3.3.2 Aspectos importantes a tener en cuenta en la cultura del 
conocimiento 
• Creer en que las personas desean compartir. Se debe partir de que las personas 
desean compartir sus experiencias y que desean ayudar a sus compañeros en la medida 
de sus posibilidades y a su vez  realmente quieren aprender de sus compañeros. 
 
• Desarrollar relaciones de colaboración. Incentivar  unas excelentes relaciones 
interpersonales que favorezcan la cultura del conocimiento. Fomentar los encuentros en 
espacios comunes, aunque no son una garantía de éxito. 
 
•Responsabilizar al  personal de la organización para crear y compartir 
conocimiento. Si las personas son el motor del conocimiento deberán ser responsables 
de identificar, mantener, expandir y compartir su propia base de conocimiento. La 
viabilidad y competitividad de una organización está directamente relacionada con el 
grado en el que las personas son capaces de actuar inteligentemente en situaciones 
diversas.  
 
• La estrategia de la organización debe estar anclada al compartir el conocimiento: 
Las organizaciones comparten conocimiento para tratar de resolver problemas concretos 
y alcanzar objetivos propuestos. El personal  necesitan visualizar la conexión entre el 
compartir conocimiento y la misión de la organización (propósito estratégico). 
 
• Articulación con la cultura general: Compartir conocimiento está estrechamente 
ligado a los valores y a las creencias que conforman la cultura de las organizaciones. El 
estilo adoptado para compartirlo debe encajar con el estilo de la organización. 
 
• Integración con las actividades de la organización: Las organizaciones deben 
integrar el compartir conocimiento con las actividades habituales, celebrando eventos 
concretos e incorporándolo en los procesos y rutinas cotidianas. 
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• Rol de la dirección: El grado de apoyo de la  dirección guarda relación con el nivel de 
esfuerzo realizado para compartir conocimiento. 
 
• Apoyo y uso de la tecnología. Las organizaciones deben poseer la actitud de 
apoyarse en herramientas tecnológicas, acorde a las nuevas exigencias organizacionales 
de gestionar el conocimiento. 
 
3.3.3 El modelo SECI como herramienta de gestión de 
conocimiento propuesto, apoyado en el modelo de creación de 
conocimiento Middle-Up-Down 
 
Nonaka sugiere que el proceso de gestión que mejor encaja en la creación de 
conocimiento organizacional es aquel que se apoya en el modelo de gestión para crear 
conocimiento Middle-Up-Down,  aunado a este la importancia y virtud del conocimiento 
tácito en generar ventaja competitiva sostenible. 
 
- Modelo de gestión para la creación de conocimiento Middle-Up-Down (Mando 
Medio) 
 
Es el que mejor define el proceso interactivo continuo en el cual el conocimiento es 
creado, de una forma sencilla los planteamientos de este modelo, se puede indicar que la 
creación de conocimiento pivota sobre los mandos intermedios.  
 
Los mandos intermedios, que normalmente actúan como jefes de proyecto, sección, etc. 
son quienes poseen la clave para la creación de conocimiento; puesto que se encuentran 
en condiciones de abordar un proceso de conversión que involucra tanto a la dirección 
como a la base operativa. Por lo tanto, el modelo sitúa a los mandos intermedios, al 
ubicarlos en la intersección de los flujos de información vertical y horizontal de la 
empresa, en el mismo núcleo de la gestión del conocimiento. 
 
De este modo, los mandos medios se convierten en el eslabón estratégico que une la 
dirección con la base operativa. Actuarían como puente que une las ideas de la dirección 
con la realidad cotidiana a la que se enfrenta la base operativa. Mientras el equipo 
directivo elabora una visión hacia la cual deben dirigirse los esfuerzos de la empresa, los 
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mandos intermedios se encargan de traducir esa visión en conceptos más asequibles y 
comprensibles para la base operativa. Tabla 3-37. 
 
 
 Tabla 3-38 El Modelo Middle-Up-Down (MANDO MEDIO) 
QUIEN ES EL 
RESPONSABLE  
El mando medio se convertirá en el responsable de la gestión 
del conocimiento dentro de la organización por su cercanía a la 
gerencia y el resto del personal del la organización. 
CUAL ES LA 
TAREA   
Administrar el conocimiento tanto tácito como explicito bajo los 
parámetros  de la espiral del conocimiento  de Nonaka 
(SOCIALIZACIÓN, EXTERNALIZACIÓN, COMBINACIÓN Y 
INTERNALIZACIÓN) 
COMO CUMPLIR 
CON LA TAREA 
Consolidando  el trabajo en equipo,  teniendo muy en cuenta 
que la comunicación debe ser fluida y eficaz entre los 
diferentes miembros de la organización. También  se debe dar 
las condiciones  ideales dentro de la organización  para que  
conocimiento tenga un flujo efectivo. 
RESULTADO DE 
LA TAREA 
El conocimiento debe quedar registrado en una base de datos 
institucional dentro de  la organización  
Fuente: Elaboración con base en el  CUADERNO DE TRABAJO N 31 “Valorizar el 
capital humano”, San Sebastián, España, 2000 
 
 
- Gestión del conocimiento tácito dentro de la Pyme 
 
Se llevaran  a cabo prácticas administradas por  el mando medio para gestionar el 
conocimiento involucrando directamente al recurso humano de pyme, destacando la 
gestión del conocimiento tácito en la  espiral de conocimiento. Para cumplir con esta 
labor el mando medio debe diseñar una serie de prácticas como lo son: 
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• Adquisición  de conocimiento. El  mando medio debe ser ese capital semilla del 
conocimiento procurando  la explosión del mismo en su personal  a cargo, siendo un muy 
efectivo  canal de información  de diversas fuentes entre el exterior y estos, logrando así 
incentivar la generación de conocimiento tácito que al final se puede convertir en  
conocimiento útil para la organización. El uso de libros, revistas, informes, internet, 
charlas de agentes externos a la organización entre otros sobre temas específicos de 
interés para la organización, enriquecen intelectualmente  al personal generando nuevo 
conocimiento tácito. 
 
• Constitución de equipo. El mando medio debe convertirse en el líder del equipo en el 
cual  debe existir un propósito común y donde  el grupo debe trabajar con enaltecido nivel 
auto-gestión. Sólo de esta forma podrán trabajar juntos de un modo sinérgico evitando el 
peligro  de  confrontación entre los diferentes miembros del equipo. 
 
•Desarrollo de registros  de aprendizaje. Karl Weick (1995) señala que “las personas 
piensan más de un modo narrativo que de forma paradigmática o argumental”8. En este 
modelo el mando medio responsable de buscar la mejor estrategia y herramienta a 
utilizar para codificar el conocimiento tácito,  estas herramientas pueden ser de llevar 
registros a través de los relatos orales, escritos  y hasta virtuales, buscando siempre  un 
contexto y en un lenguaje que es entendido y compartido por todos los miembros  de la 
organización. La virtud de la narrativa para la codificación de conocimiento tácito, radica, 
en definitiva, en su poder para reflejar los razonamientos, las creencias o la experiencia 
que llevaron a una persona o a un equipo a actuar de un modo determinado. 
 
• La Tutoría. Resulta efectivo a la hora de transferir el conocimiento tácito. La 
transferencia de competencias, habilidades y experiencias entre quienes las poseen y 
quienes las necesitan, impulsa la retención de competencias en la organización y permite 
disponer de una masa crítica de personas competentes (evitando que determinadas 
competencias resulten exclusivas de un grupo reducido), contribuyendo a la socialización 
del conocimiento tácito. 
                                                 
 
8 Weick, K. 1995. Sensemaking in Organizations. 
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• Tecnologías de la información al servicio del conocimiento. La selección del 
recurso informático más apropiado ajustado a la realidad de la organización y tipo de 
necesidades a cubrir.  
 
El uso dentro de la organización de recurso tecnológico facilita, indudablemente, la 
gestión del conocimiento. Como herramientas de apoyo, las tecnologías de la 
información deben permitir superar las limitaciones propias de los sistemas de gestión 
tradicionales y orientarse hacia los propios resultados pretendidos por la gestión del 
conocimiento. 
 
Las herramientas de software deben permitir la integración de actividades y procesos de 
trabajo, y la articulación de los sistemas de información más adecuados. En concreto, 
sobre la integración de procesos, las tecnologías de la información están llamadas a 
desempeñar un importante papel. Cabe destacar su impacto positivo en la captura 
inmediata de información en sus puntos de origen ya que se puede acopiar la 
información en tiempo real, almacenarla  de acuerdo a un lenguaje  común  y ponerla a 
disposición de cualquier potencial usuario dentro de la organización.   
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 Figura. 3-2  Modelo SECI (Middle-Up-Down) como herramienta de gestión de conocimiento propuesto para   las 
PYMES de Palmira 
  
Conclusiones y Futuras Investigaciones 
4.1 Conclusiones 
 
 De manera general, para los directivos entrevistados de las PYMES, el valor del 
conocimiento es innegable para sus respectivas organizaciones. Sin embargo, no 
existe una gestión sistemática de aquellas actividades necesarias para compartir, 
crear y registrar el conocimiento  dentro de ellas,  de esta forma se puede  concluir de 
que el conocimiento NO  es  considerado en estos momentos como un verdadero 
recurso estratégico, el cual no tiene la capacidad de generar ventaja competitiva en 
las  PYMES estudiadas. Así se da por cumplido el objetivo principal propuesto en 
este trabajo de investigación el cual buscaba  determinar la relevancia estratégica  
del conocimiento  para la gerencia  en sus prácticas  de gestión. 
 
 Se observa  la necesidad desde  las gerencias de las PYMES estudiadas, en relación 
a la promoción de la  implementación de  una cultura organizativa, la cual motive a 
los diferentes miembros  de las PYMES a buscar nuevas formas de hacer las cosas, 
así como de la existencia de los recursos tanto materiales como logísticos y de la 
interacción de sus miembros.   
 Se identifica la necesidad de sensibilización por parte de los directivos de las  
PYMES estudiadas, así como a los diferentes miembros de la organización, fomentar 
y construir  cultura del conocimiento, la cual, puede favorecer todos los procesos de 
gestión del conocimiento. En los tres casos, estudiados es necesario crear y 
fortalecer una cultura del conocimiento que genere pautas de comportamiento dados  
gestionar el  conocimiento. 
 
 Con el desarrollo del estudio de casos  queda  confirmando que cada PYME tiene su 
forma particularizada de tratar  el conocimiento. A pesar de coincidencias 
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conceptuales, la forma de articular sus actividades y proyectos son reflejo de 
definiciones y necesidades particulares de cada  negocio por esta razón podemos ver 
como en el  estudio de casos se presenta diferencias  enormes frente a situaciones 
especificas como lo son el uso de herramientas vitales para la gestión del 
conocimiento, donde algunas de estas son parte estructural de su razón social como 
lo es para Servicomp.   
 
 A pesar de que la PYMES se mueven en mundos muy cambiantes y competitivos, se 
puede concluir con el estudio de casos, que en dos de las organizaciones, Kunth 
Diseño y  Gama Le Costure, el uso de herramientas informáticas se limita o restringe 
a actividades administrativas o contables.  
 
 Para los tres casos, la generación de conocimiento requiere de la participación de sus 
directivos, de las iniciativas, participación, compromiso y sugerencias de sus 
empleados, del uso apropiado de las nuevas tecnologías de la información, entre 
otras, ya que  pueden generar cambios, ideas, conocimientos y capacidades que 
pueden verse reflejados en ventaja competitiva para las organizaciones.  
 
 Frente a la creación y transferencia de conocimiento entre los casos analizados, 
tomando como estructura el modelo SECI de Nonaka y Takeuchi y para dar por 
cumplimiento al objetivo propuesto en la investigación el cual era determinar los tipos 
de conocimiento creados por las PYMES de Palmira se puede  concluir: 
 
Socialización. En esta etapa del modelo, se puede destacar que para las PYMES 
involucradas en el estudio, el trabajo en equipo, la  interacción y las experiencias 
compartidas son muy relevantes bajo la dinámica de una comunicación informal  y de 
cero barreras físicas dentro de la organización, que promueven eficazmente la 
socialización del conocimiento tácito entre el personal. En este punto se debe 
destacar la gran importancia que tiene la interacción entre individuos (el frente a 
frente o  cara a cara),  como adhesivo del conocimiento tácito dentro de las 
organizaciones. Se puede concluir que en  las organizaciones involucradas en el 
estudio, el conocimiento tácito individual, logra convertirse en conocimiento tácito 
grupal, gracias a la difusión de experiencias entre los  diferentes miembros que 
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conforman las mismas,  lo que permite ampliar los niveles de conocimiento dentro de 
las organizaciones involucradas en el estudio de casos  (dimensión ontológica).  
 
Externalización. En esta etapa del modelo, se reconoce la relevancia de poseer 
dentro de la organización ambientes de aprendizaje propicios, los cuales permitan un 
flujo de conocimiento efectivo entre el personal  y de esta forma mejorar procesos, 
productos entre otras situaciones dentro de la organización. También hay que 
destacar, que todo esto va ligado a las características de los  productos o servicios 
que se ofrezcan, mientras que para algunas organizaciones la combinación de la 
información es parte crucial de su razón social como sucede con Servicomp; o el 
mejoramiento de procesos en el diseño y fabricación de productos con materia 
primas especificas como sucede en Kunth Diseño, los cuales manipulan la guadua; o 
hasta situaciones muy básicas de cómo reparar una maquina al instante para no 
afectar los  volúmenes de producción como sucede en Gama Le Costure, donde 
factores como ambientes propicios de aprendizaje  o la generación de nuevas ideas 
son poco relevantes ante un proceso intensivo como lo es la maquila de la confección 
.  
 
Es en esta  etapa fundamental los equipos de trabajo para compartir y entender el 
conocimiento tácito, y la razón para reformularlo de forma conceptual. Por lo tanto, el 
diálogo es la clave para esta conversión del conocimiento tácito a explícito, ya que 
este permite transformar las habilidades y las intuiciones en conceptos, esto es claro 
en Servicomp y en Kunth Diseño debido a que desde las gerencias se proponen 
ambientes, donde cada uno de los integrantes de la organización expresa 
abiertamente ideas y conceptos al equipo  de trabajo. 
 
Combinación. Es la etapa más débil del proceso en dos de los casos analizados. A 
excepción de Servicomp en donde todos los códigos analizados son de alta 
relevancia debido a la complejidad de los servicios ofrecidos, lleva  indirectamente, 
sin proponérselo, a la conversión del conocimiento tácito  de sus empleados a un 
conocimiento explícito o codificado. De los otros dos casos  la poca relevancia que se 
le da a la utilización de las diferentes  herramientas informáticas y  a las bases de 
datos, provocan que todo el conocimiento tácito que poseen sus empleados quede 
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intangible en ellos y nada para la organización por lo cual estas organizaciones se 
pueden ver avocadas a la dependencia en situaciones muy específicas de algunos 
empleados. 
 
Internalización. De esta última etapa se puede concluir, de los casos analizados, 
solo aquella organización que tiene al conocimiento como estructura fundamental de 
permanencia en el mercado a través de  la complejidad de los servicios ofrecidos y 
que logra con éxito apropiar y documentar ese conocimiento de tácito a explicito para 
llegar a esta última etapa y generar nuevo conocimiento tácito es la sociedad de 
ingenieros Servicomp. En cuanto el caso de Kunth diseño y Gama Le Costure esta 
etapa del conocimiento se logra pero con un gran vacío en el ciclo al no documentar y 
almacenar  apropiadamente el conocimiento explicito de sus colaboradores  
 
- Es muy destacable la tutoría, la rotación de puestos  y el uso de reuniones como 
mecanismos ya existentes dentro de las organizaciones del estudio de casos ya  que son 
de vital importancia al momento de proponer un programa de gestión de conocimiento y 
esto reconfirma la interacción o socialización como medio de relevancia al momento de 
difundir el conocimiento tácito. 
 
- Todo cuanto se ha razonado y construido en este trabajo de investigación  y teniendo 
muy en cuenta aspectos fundamentales como son: las características del entorno donde 
se desempeñan, las características del trabajo, producto o  servicios ofrecidos y  el modo 
en que la empresa lleva a cabo su toma de  decisiones en los diferentes casos 
analizados, se puede  concluir  de forma general el alto impacto e influencia que poseen 
los mandos medios en este tipo de organizaciones. Por esta razón se propone  el modelo 
SECI con énfasis en el modelo Middle-Up-Down, como una herramienta para las PYMES 
de Palmira, como un modelo apropiado para promover la creación de conocimiento.  Una 
característica a resaltar del modelo con respecto a la creación de conocimiento es el la 
necesidad de  ubicar privilegiadamente las relaciones cooperativas entre gerencias, 
mandos medios y operativos, sin olvidar la diferenciación de los papeles y 
responsabilidades. 
Bajo la propuesta del modelo SECI y el modelo Middle-Up-Down  se  busca que el papel 
del mando medio sea de carácter integrador al  encargarse este de ajustar los flujos 
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continuos de información dentro de la  organización, con vital relevancia en los procesos 
de registro y difusión del conocimiento explícito y en los procesos emergentes que 
aportan conocimiento tácito que se produce en los niveles próximos a las secciones 
operacionales de las PYMES. 
 
- Finalmente, y de manera muy categórica, puede decirse que los tres casos identifican 
como barrera la puesta en marcha de un proyecto de gestión del conocimiento, en 
especial,  por falta de tiempo,  por los costos en que se pueden incurrir o por qué 
consideran que no lo necesitan para operar. Esto es una constante en las organizaciones 
colombianas y muy particularmente de las PYMES, que solo se adhieren a procesos, 
normas o funcionamientos, cuando exigido por ley, o por exigencias internacionales, 
como por ejemplo, el cumplimiento con normas de acreditación de productos y procesos 
(NORMAS ISO) para competir en mercados internacionales. 
 
4.2  Futuras investigaciones 
 
Los trabajos  sobre gestión de conocimiento para nuestro entorno se encuentran en 
etapas muy prematuras, se espera que este estudio de casos sirva como plataforma  
para prometedoras investigaciones. Algunas de ellas pueden ser las siguientes. 
 
 Llevar a ejecución la propuesta del modelo de gestión de conocimiento para 
PYMES  idealizada en este trabajo. SECI (Middle-Up-Down) con énfasis en el 
conocimiento tácito y de esta forma analizar variables especificas como niveles de 
aprendizaje  o formas de utilización del conocimiento.  
 
  
 
Anexos 
Anexo A 
Situación de las PYMES en  el Municipio de Palmira  
La cámara de comercio del municipio, anualmente ofrece las estadísticas económicas  de 
los diferentes  sectores  empresariales del municipio y su área de influencia,   se puede 
observar claramente que el municipio no es ajeno a la realidad nacional, en donde la 
micro, pequeña y mediana empresa son el 99.1% de las empresas matriculadas en el 
registro mercantil de cámara de comercio y que estas se involucran en todos los sectores 
productivos. Siendo los renglones más representativos el comercio y servicios de 
reparación con 3081  y el sector industrial con 703 empresas 
Empresas de Palmira según su tamaño 
Tipo de 
Empresas 
Número de 
empresas 
Participación 
% 
Microempresa 5497 92,6 
Pequeña 320 5,4 
Mediana 80 1,3 
Grande 42 0,7 
Total 5939 100 
Fuente: Cámara de Comercio de Palmira-Registro mercantil a Diciembre del 2009 
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 PYMES por actividad económica de Palmira 
Actividad Económica Microempresas Empresas Pequeñas 
Comercio y Servicios de reparación 2795 106 
Industria  629 74 
Hoteles y restaurantes 469 41 
Actividades Inmobiliarias, empresariales 
y de alquiler 
416 29 
Otros servicios 336 20 
Transporte, almacenamiento y 
telecomunicaciones 
305 17 
Agricultura, ganadería y selvicultura 165 14 
Servicios sociales y de salud 144 7 
Educación 100 6 
Construcción 76 4 
Intermediación financiera, seguros 54 1 
Explotación de minas y canteras 4 1 
Administración pública y defensa 3 0 
Pesca  1 0 
TOTAL 5497 320 
Fuente: Cámara de Comercio de Palmira-Registro mercantil a Diciembre del 2009 
 
 
  
 
 
Anexo B 
Guión de la entrevista  a DIRECTIVOS DE LA EMPRESA 
 PROBLEMAS Y PRÁCTICAS DE LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO (GC) 
 
Empresa   
 ...................................................................................................... 
Cargo en la empresa   
 ................................................................................... 
Dirección: ........................................................................................................................ 
Teléfono de contacto: ............................................. 
e-mail: .......................................... 
ENTREVISTA 
Número: ............................................ Fecha: ......................................... 
Hora de comienzo: ................................ Hora de finalización: ................................... 
Entrevistador: ................................................... 
 
La economía actual es un claro ejemplo del proceso acumulativo y acelerado de 
conocimientos  aplicados a los procesos productivos. En esa perspectiva, aunque la 
gestión del efectivo, los edificios o la maquinaria se mantienen como herramienta básica 
para las empresas, emerge la administración eficaz de los activos inmateriales presentes 
en las organizaciones como garantía del crecimiento competitivo de las mismas. Sin 
embargo, en la práctica, la mayoría de las organizaciones desconoce donde se sitúan 
sus activos inmateriales, su valor y cómo se gestionan. Este proyecto busca  situar el 
conocimiento como un recurso estratégico en  organizaciones como las PYMES, conocer 
qué implica el conocimiento, cómo se crea y puede ser gestionado.  
 
1 ¿Existe conciencia organizacional sobre  la importancia del conocimiento   como 
recurso estratégico para la organización? Explique 
 
2 ¿Cómo cree usted que es la administración del recurso humano dentro de la 
organización, es este tenido en cuenta en los procesos de toma de decisiones? Explique 
 
3 ¿Dentro del estilo de gestión predominante dentro de la organización, existen 
relaciones de confianza, objetivos y valores compartidos entre los diferentes miembros 
de la organización? Explique. 
 
4 ¿La organización proporciona los espacios y el ambiente necesario para que los 
diferentes miembros de la misma  compartan públicamente sus ideas, recomendaciones 
y/o  experiencias a sus compañeros de labores y directivos de la organización? 
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5 ¿Estos espacios son considerados por la organización como punto de partida en la 
generación de nuevas ideas?  
 
 
6 ¿Se han identificado barreras o elementos limitantes que dificulten la participación de 
las personas en esos espacios comunes dentro de la organización?  
 
7 ¿la experiencia y conocimientos de los miembros de la organización más 
experimentados, son tenidos en cuenta  de forma oportuna en la formación de los nuevos 
miembros de la misma o en el reentrenamiento del personal ya existente? Explique. 
 
8 ¿Existen programas de capacitación y entrenamiento para los trabajadores? Podría 
explicar en qué consisten son incluyentes, es decir todos los trabajadores se benefician 
de esos programas? Explique 
 
9 ¿En la empresa existe de forma  directa o indirecta algún mecanismo para llevar un 
control  o registro sobre la  creación, organización, almacenaje, recuperación, 
transferencia y aplicación sistemática del conocimiento que se genera al interior de la 
misma? Explique 
 
10 ¿Dentro de la organización se hace uso de las tecnologías de información?  
Explique 
 
11 ¿Usted cree que las tecnologías de información usadas en la organización son 
suficientes y cumplen con las necesidades de la misma? Explique 
12. ¿la experiencia y conocimientos de los miembros de la organización más 
experimentados, son tenidos en cuenta  de forma oportuna en la formación de los nuevos 
miembros de la misma o en el reentrenamiento del personal ya existente? Explique. 
 
13. ¿Existen programas de capacitación y entrenamiento para los trabajadores? Podría 
explicar en qué consisten son incluyentes, es decir todos los trabajadores se benefician 
de esos programas? 
14. ¿Cuáles de las siguientes herramientas administrativas se cuenta en la organización   
 
- Bases del conocimiento (bases de datos)  
- Juntas y reuniones 
- Herramientas colaborativas (conexiones a internet)  
- Equipos de trabajo específicos para un proyecto dado 
- Sistema de administración de documentos 
- Espacios de socialización para los trabajadores en horarios laborales y fuera de       
este, como por ejemplo: salas de esparcimiento, de café, prácticas deportivas. 
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- Benchmarking (análisis de la competencia) 
- Extracción del conocimiento a partir informes, revistas, catálogos, noticias, proveedores, 
clientes, etc. 
- Tutorías, coaching 
- Rotación de los trabajadores en diferentes puestos 
- Aprendizaje virtual (cursos a distancia)  
- Capacitación dentro y fuera de la empresa 
Otra_________ 
 
15. ¿Si considerara realizar un proyecto  de Gestión del Conocimiento dentro de la 
organización, cuáles cree usted que serian las dificultades que encontraría  para el 
desarrollo y éxito de este? 
 
 
  
Anexo C 
Guión de la entrevista  a  MANDOS MEDIOS  DE LA EMPRESA 
 PROBLEMAS Y PRÁCTICAS DE LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO (GC) 
 
 
Empresa  
 ...................................................................................................... 
Cargo en la empresa   
 ................................................................................... 
Dirección: ........................................................................................................................ 
Teléfono de contacto: ............................................. 
e-mail: .......................................... 
ENTREVISTA 
Número: ............................................ Fecha: ......................................... 
Hora de comienzo: ................................ Hora de finalización: ................................... 
Entrevistador: ................................................... 
 
La economía actual es un claro ejemplo del proceso acumulativo y acelerado de 
conocimientos  aplicados a los procesos productivos. En esa perspectiva, aunque la 
gestión del efectivo, los edificios o la maquinaria se mantienen como herramienta básica 
para las empresas, emerge la administración eficaz de los activos inmateriales presentes 
en las organizaciones como garantía del crecimiento competitivo de las mismas. Sin 
embargo, en la práctica, la mayoría de las organizaciones desconoce donde se sitúan 
sus activos inmateriales, su valor y cómo se gestionan. Este proyecto busca  situar el 
conocimiento como un recurso estratégico en  organizaciones como las PYMES, conocer 
qué implica el conocimiento, cómo se crea y puede ser gestionado.  
 
1 ¿Comparte experiencias de sus labores con sus compañeros de trabajo? Explique. 
 
2 ¿Cómo trabajadores de la organización son tenidos en cuenta a la hora de tomar 
decisiones? Explique 
 
3 ¿Cree usted que existe conciencia en los directivos de la empresa sobre  la importancia 
del conocimiento  de los trabajadores? Explique. 
 
4 ¿La experiencia y conocimientos de los trabajadores son tenidos en cuenta en la 
resolución de problemas en la empresa? Explique. 
 
5. ¿Usted o alguno de sus compañeros  a contribuido para que se dieran cambios 
significativos provechosos para la organización? Explique 
 
6 ¿Conoce y hace uso  de las principales herramientas tecnologías con que cuenta la 
empresa? 
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7 ¿Su trabajo, usted  lo realiza individual o en equipo? 
 
8 ¿Que piensa al respecto del trabajo en equipo? 
 
9 ¿Cómo podría definir la comunicación que existe en la empresa, informal o formal? 
¿Explique por qué? 
 
10. ¿De qué forma usted y sus compañeros de trabajo se capacitan para realizar mejor 
su trabajo? 
 
11. ¿Existen programas de capacitación y entrenamiento para los trabajadores? Podría 
explicar en qué consisten? ¿Son incluyentes, es decir todos los trabajadores se 
benefician de esos programas? 
 
12. ¿Cuál es el papel de los trabajadores expertos en los programas de capacitación? 
 
13. ¿Su trabajo, usted  lo realiza individual o en equipo? 
 
14. ¿Qué piensa al respecto del trabajo en equipo? 
 
15. ¿Cada cuanto se realizan reuniones para tratar temas de la empresa y/o de área? 
 
16. ¿Conoce y hace uso  de las principales herramientas tecnologías con que cuenta la 
empresa? ¿Esas herramientas le ayudan en la elaboración de su trabajo? 
 
17. ¿Existen normas para realizar trabajos en la empresa? ¿Existen manuales 
actualizados, por ejemplo? 
 
18. ¿Usted cree que las tecnologías de información usadas en la empresa son 
suficientes y cumplen con las necesidades de la empresa? 
 
19. ¿En la empresa existe de forma  directa o indirecta algún mecanismo para llevar un 
control  o registro sobre la  creación, organización, almacenaje, recuperación, 
transferencia y aplicación sistemática del conocimiento que se genera al interior de la 
misma? 
 
20. ¿Podría decirse que nuevos conocimientos son incluidos en los procesos, tareas y 
rutinas de la empresa? ¿Explique? 
 
21. ¿Existen programas de capacitación y entrenamiento para los trabajadores? Podría 
explicar en qué consisten? ¿Son incluyentes, es decir todos los trabajadores se 
benefician de esos programas? 
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22. ¿Usted piensa que de alguna manera ha mejorado sus métodos de trabajo o la forma 
de hacerlo? ¿Como lo ha hecho? ¿Cuáles son esas mejoras? 
 
23. ¿Cuáles de las siguientes herramientas administrativas se cuenta en la organización   
 
- Bases del conocimiento (bases de datos)  
- Juntas y reuniones 
- Herramientas colaborativas (conexiones a internet)  
- Equipos de trabajo específicos para un proyecto dado 
- Sistema de administración de documentos 
- Sesiones de presentación y transferencia de conocimiento 
- Extracción del conocimiento a partir informes, revistas, catálogos, noticias, proveedores, 
clientes, etc. 
- Benchmarking (análisis de la competencia) 
- Tutoría 
- Rotación de los trabajadores en diferentes puestos 
- Aprendizaje electrónico (cursos a distancia)  
- Capacitación dentro y fuera de la empresa 
Otra_________ 
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